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RESUMEN 
En la presente investigación, se analiza la relación existente entre el liderazgo 
del director y la capacidad emocional de los docentes en el Colegio de Gestión 
Pública General Emilio Soyer Cavero del distrito del Rímac - Lima, durante el 
año 2012. e 
La muestra estuvo conformada por 289 docentes. Se tomó a toda la población 
como muestra, al considerarse manejable. Los objetivos estuvieron dirigidos a 
determinar el tipo de relación entre las variables, en la muestra. 
Los instrumentos utilizados para la medición de las variables fueron una escala 
de capacidad de liderazgo en la gestión del director y una encuesta de 
capacidad emocional, ambas sometidas a validez y confiabilidad para el 
presente estudio. 
Inicialmente s~ determinó la distribución de los dato~ -~ través de la prueba 
Kolmogorov , Smirnov de bondad, la cual indicó que' ·los datos analizables 
presentaban distribución. normal y, por lo tanto, debían ser analizados con 
estadística paramétrica. Se utilizó el estadístico de correlación r de Pearson. 
Existe relación directa y altamente significativa entre el liderazgo del director y 
la capacidad emocional en los docentes del Colegio de Gestión Pública 
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ABSTRCT 
In this research, we analyze the relationship between principal 
leadership and emotional capacity of teachers in the School of Public 
Management General Emilio Soyer Cavero Rimac district - Lima, in 2012. 
The sample consisted of 289 teachers. lt took the entire population as a 
·, 
sample, to be considered manageable. The objedives were aimed at 
determining the type of relationship between variabtés:in·-the sample; 
The instruments used for the measurement of the variables were a scale 
of leadership in management director and a survey of emotional 
capacity, both subjected to validity and reliability for the present study. 
lnitially we investigated the distribution of the data through the 
Kolmogorov Smirnov test of goodness, which indicated that data 
analyzable normally distributed and, therefore, must be analyzed using 
parametric statistics. Statistic was used Pearson r correlation. 
There is direct and highly significant relationship between principal 
leadership and teacher emotional capacity of the . College of Public 
Management General Emilio Soyer Cavero Rimac district- Lima,· in 2012. 
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En todos los equipos de trabajo, desde los escolares hasta los de la_ alta 
dirección de empresas, encontramos al menos a una persona que, sin tener el 
peso de una responsabilidad, sobrJ'sale por su iniciativa, amplia visión de las 
circunstancias, gran capacidad de :trabajo y firmes decisiones. Sus ideas y 
aportaciones siempre son consideradas por la certeza y oportunidad con que 
las expresa. Por otra parte, se distingue por su fa9ilidad de diálogo y la 
habilidad que tiene para relacionarse con todos dentro y fuera del trabajo, es 
decir es un líder. 
En nuestro--país~-por lo-general ,se-reconoce:-JaJigura_de~unJíder·porsercquien­
va a la cabeza, por ser quien tiene la responsabilidad de llevar adelante todo 
género de proyectos, distinguiéndose por ser una persona emprendedora y con 
iniciativa. Sin embargo, esto no es así en la práctica, ya que lamentablemente, 
pocas personas saben que un liderazgo efectivo no está expresado por un 
nombramiento o designación específica. 
En las instituciones educativas delt Perú, no existe una preocupación en los 
directivos centrada en crear una imagen tal que,._ ~.us subordinados los 
,, • ,J. • ..: 
catalogarán como un colaborador m:ás, un orientador, generador de confianza; 
es decir, que sea aceptado naturalmente por el grupo, buen comunicador, 
persona que apoye y ayude, y que transmita -seguridad. Dentro ·de- este-
ambiente, uno de los aspectos más: importantes tiene que ver con la definición 
de Capacidad Emocioanl. Este proceso media entre los factores del sistema 
organizacional y las tendencias ¡ emocionales . que se traducen en un 
comportamiento que tiene consetuencias sobre aspectos de la gestión 
educativa tales como la productividad, satisfacción, aprendizaje, etcétera. 
-, 
La presente investigación se ha dividido en cuatro capítulos: el primero lo 
. ~ ' 
constituye el marco teórico, el cual sustenta, analiza y expone teorías sobre el 
liderazgo, la capacidad emocionalt y los componentes específicos de cada 
variable. 
7 
El segundo capítulo está dedicado al plant~amiento del problema, en el cual se 
tratan aspe~tos de determinación y formulación, qE?Ii,mitando la realidad 
problemática y haciendo una presentación de la importancia y alcances. 
En el tercer capítulo, se presentan los objetivos de la investigación, la hipótesis 
y las variables (operacionalización), método y diseño de investigación. Este 
capítulo nos brinda un panorama claro sobre la metodología que se pretende 
trabajar, a partir de la cual se van a determinar y dirigir las acciones de la 
investigación. 
En el cuarto capítulo, se observa la selección, las técnicas, el tratamiento y la 
- -presentación -de- :resultados obtenidos, con :los-=:-cuales sE?-realizó el análisis de 
.,,. ó 
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CAPÍTUlO 1 
MARCO TEÓRICO 
1.1. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA 
En el contexto internacional, los principales antecedentes encontrados 
Sobre el tema analizado se pueden citar a los más destacados: 
DE LOS REMEDIOS (2004) para optar grado de magíster en Psicología, 
-sustenta en la -"Universidad de Jas Américas -"Puebla México, la- te-sis-
"Comunicación Organizacional y Satisfacción Laboral en Docentes de 
instituciones de Educación de Nivel Superior" en la Facultad de Psicología de la 
Universidad de las Américas Puebla. Trabaja con un muestra de Docentes del 
Nivel Superior para investigar la comunicación organiza_cional influye en el nivel 
de satisfacción laboral en hombres y mujeres llegando a la siguiente 
-r· ~ 
conclusión. ·1. "Se encontró que a mayor comunicaCión mayor satisfacción 
laboral, la satisfacción es más alto en hombres que en mujeres". 2. "La 
satisfacción laboral en jóvenes es más alta que en los sujetos mayores". 3. En 
general se encontró que el 87 % de los Docentes están satisfechos 
laboralmente". 
ARENAS VERA, V. (2003). Características de los estilos de liderazgo 
presentes en la cultura organizacional de las escuelas municipalizadas de 
Conchalí. Tesis (Magíster de Gestión de Políticas Nacionales, mención 
Educación y Cultura). Valparaíso, Chile. "Investigación descriptiva y no 
experimental que tiene como fin determinar las car~<;}t~rísticas, situaciones 
reales y convergentes que se dan en base a los estilos de liderazgo y cultura 
que se forjan al interior de las organizaciones educativas municipalizadas de 
Conchalí. El estudio, que se encuentra apoyado por teorías tradicionales del 
tema y algunas investigaciones realizadas en EEUU y Chile, esta centrado en 
el ámbito psico-social, ya que busca adentrarse en la cultura organizacional de 
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escuelas municipalizadas y al mismo tiempo analizar los aspectos de los estiloJ.; 
de liderazgo tales como la motivación, valores, creencias y tradiciones. 
Mediante el análisis de documentos, una encuesta cerrada y una observaciórl1 
directa simple se busca establecer datos cuantitativos y cualitativos con el fir~ 
de tener un contacto mas directo con el quehacer docente". 
PÉREZ, Eduardo (2002), investigó sobre la importancia del Liderazg1 
Directivo en el Desempeño Docente en la 1 y 11 Etapa ~e Educación Básica e¡ 
el Municipio "José Tadeo Monagas" del Estado Guárico, Caracas. Est1 
antecedente. permitió visualizar el panorama del diseño he mi investigación, e\ 
procedimiento a seguir proporcionándome también referencia bibliogr~fica para 
consultar. 
URETA BERNAL, M. (2000). Factibilidad de la mediación de conflictos 
como procedimiento de una pedagogía social activa, en la educación para la: 
democracia. Tesis (Magíster de Gestión de Políticas Nacionales, Menció~ 
Educación y Cultura).Valparaíso, Chile: Universidad de Playa Ancha.: 
"Investigación cualitativa, enfatizada en descubrir de manera objetiva los 
1 
basamentos del conflicto escolar, con relación al concepto de violencia 
1 
existente entre los jóvenes de niveles socioculturales medio-bajo en el ámbito 
educacional Y. su consiguiente resolución. A través d,.E:3 · ~una pedagogía social 
¡ 
activa, donde los educadores pueden cumplir un rol fundamental en su 
1 
implementación al interior de la escuela, la mediación de conflictos o 
. 1 
negociación colectiva surge como una alternativa eficaz a ésta problemática. 
Su desarrollo y óptima realización dependerá de los procedimientos que 
adopten padres, profesores y alumnos. Mediante técnicas de muestreo 
! 
estructural, esquemas, entrevistas, análisis de variables, el presente estudio. 
pretende conocer e indagar los aspectos, factores y antecedentes que 
preceden al problema, es decir, la dinámica comunicacional en que se 
encuentra insertado el grupo familiar, sus valores, el ent~rno, etc." 
- ~- ... 
En el centexto nacional, los principales antecedentes ·encontrados sobre el 
tema analizado se pueden citar a los más destacados: 
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RINCÓN, Juan (2005), en su tesis ,para optar ~1 grado académico de 
Magíster en Gerencia Educativa realizó la investigación "Relación entre el 
~ . ; - -· 
estilo del liderazgo del director y desempeño de docentes del Valle. de 
Chumbao de la provincia de Andahuaylas". La metodología empleada fue 
descriptivo transversal-correlaciona!. Para la obtención de los resultados se 
aplicó un cuestionario a los docentes y alumnos. Las principales conclusiones a 
que se arribaron son que, entre el estilo de liderazgo del director y el 
desempeño docente existe un alto grado de correlación y que en la mayoría de 
las Instituciones educativas del Valle de Chumbao existe un bajo nivel de 
desempeño docente por cuanto está afectado por el estilo de liderazgo de los 
directores. El estilo de liderazgo adecuado del director que puede incrementar 
el- desempeño-de-los -docentes es- el estilo-- demoerático y _situacional del 
director que ,motiva a los docentes. 
A YLLON, ·Jaime (2005), en su tesis para optar el grado académico de 
Doctor en Administración Educativa titulado "El Estilo de Liderazgo y su 
relación con el Clima Organizacional" que tuvo como objetivo determinar la 
relación que existe entre los estilos del liderazgo y los factores del clima 
organizacional. Para realizar este estudio se aplicó una metodología 
descriptiva. Aplicó un cuestionario tipo LQM a los docentes para determinar el 
estilo de liderazgo y otro cuestionario para evaluar el clima organizacional en la 
universidad nacional del Callao. A las conclusiones que llegó fue que el estilo 
de liderazgo tolerancia a la libertad y énfasis a la producción predomina en los 
~ e ~ - ~ 
directores. 
FLORES, Rubén (2003) En su tesis para optar el grado académico de 
Maestro de Administración Educativa Titulado "Estilos de Liderazgo y su 
Relación con el desempeño en el Aula", según la percepción y evaluación de 
5to grado de secundaria en los colegios estatales de áreas técnicas de la USE 
06 - Ate vitarte. Llega la conclusión que no existe relación entre el estilo de 
liderazgo Énfasis de Producción y el Desempeño Docente en el Aula según la 
percepción y evaluación de los alumnos. Así mismo __ que no existe relación 
entre el estilo de Liderazgo iniciación de estructura y el desempeño en el aula, 
12 
sin embargo en dicho estudio demuestra que si existe relación entre el estilo de 
liderazgo, tole'rapcia a la libertad y el desempeño docente en el aula, así como 
también existe ; relación entre el estilo de liderazgo consideración . y el 




CARRILLO, Jorge (2002) sustenta en la Universidad Nacional Mayor de 
San Marcos ~ar¡:¡ obtener el grado de Magíster en psicología la tesis titulado 
"Las motivacion~s psicosociales en un modelo evaluativo del comportamiento 
laboral de doce~tes de centros educativos en la USE N° 01 de Cerro de 
Paseo", es una investigación de Tipo descriptivo- comparativo con un diseño 
descriptivo correlaciona! para la recogida de datos aplica la técnica fueron 
estratificada y .aleatoria-simple, trabaja-con--una-muestra-de 463 profesores, en 
sus conclusiones manifiesta: Que la edad, el nivel magisterial y la especialidad 
no influye mayormente en los factores motivacionales, pero si se hallaron 
diferencias significativas con relación a la variable sexo. o. genero a favor de los 




S (2001), en la Tesis profesional: La cultura y el clima 
organizacional cemo factores relevantes en la eficacia del Instituto de 
Oftalmología. Abril a agosto del 2001. Lima: UNMSM. Entre sus conclusiones, 
tenemos: Los climas organizacionales tensos influyen sobre la deserción del 
personal contratapo calificado de la organización hacia otras fuentes de trabajo. 
La conducta es el espejo de la cultura y el liderazgo; partiendo de esta premisa 
se concluye que las características presentes en -el p_ersonal en general han 
sido inducidas y .fomentas por la actual cultura y los· climas de trabajo. Los 
' -1 ~' 
trabajadores·se automotivan y desmotivan fádlmenté ya"que no perciben que 
se les este considerando como personas que estén aportando ideas creativas 
que mejoren su trabajo o que contribuyan al cambio. Los trabajadores se 
describen como ~esponsables, con espíritu de equipo, dispuestos a ayudar, 
cumplidores, algo individualistas. 
Los autores referidos, que sirvieron de antecedentes a la investigación 
coinciden en que los administradores que se forman para gerenciar la 
13 
educación deben tener condiciones de líd,er, de allí, que éstos deben conocer 
las teorías de la motivación y ser capaces de planificarlas según las 
circunstancias, haciendo con ello gala de conocimientos de las teorías de 
liderazgo. 
De igual forma, el docente que se prepara para desempeñar un cargo 
gerencial debe ser un profesional entusiasta con el trabajo, lo cual supone un 
alto grado de motivación para lograr los objetivos orgarí-~zacionales y tener éxito 
en la empresa educativa. 
El gerente debe estar consciente de que existe una estrecha relación 
·entre el nivel de-motivación -de los-miembros -de un -grupo y -su eficiencia -y 
eficacia en el logro de las metas, pero para ello es necesario fomentar un clima 
adecuado de trabajo en cada una de las dependencias, así como una 
comunicación fluida y sincera entre los responsables de la conducción de la 
institución y el resto del personal, sin el cual es imposible lograr el éxito 
organizacional. 
.. 
Finalmente el gerente educativo debe buscar constantemente la 
excelencia, mejorando cada día su calidad para ejercer funciones que le 
permitan mantener un liderazgo positivo y democrático, mediante el cual se 
motive al personal para que se desempeñe con entusiasmo y dedicación. 
La metodologías de estas investigaciones que miden la correlación que 
existe entre las dos variables: "El estilo del liderazgo del director y el 
desempeño de los docentes", la técnica e instrumentos empleados para la 
recolección datos han representado una base importa(lte para la metodología 
que empleada en nuestra investigación. 
. j. ,: 
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1.2. BASES TEÓRICAS 
SUB CAP. 1: LA EDUCACIÓN EN EL CONTEXTO DEL ESTUDIO 
1. Naturaleza de la Educación 
FERNÁNDEZ Y SARRAMONA (2001 ), definen a la educación como el 
proceso de preparar a la gente que encuadre bien esa compleja estructura 
social y desempeñe papeles sociales particulares como miembros de más de 
un grupo institucional. Los niños tienen que aprender a se padres o madres, 
":"· " 
maestros de escuelas o empleados públicos, tenderos· ó sacerdotes. Tienen 
que-apreAder a-observar la ley, a comprender-como se les- gobierna, y estar 
preparados para tratar de cambiar las costumbres sociales cuando sean que 
estas pueden mejorarse. 
VILLAVIVICENCIO (2001) señala: La educación es la acción que se 
ejerce sobre el hombre para que adquiera determinada concepción del mundo 
(sistema de valores, sistema de vida, ideología) y se capacite para el 
desempeño de una función social, acorde con esa concepción. La educación 
es creación y acción social humana. 
. :- .: 
· MORALES (2000), señala que la educación con frecuencia ha reflejado y 
reforzado los valores vigentes. La educación ha servido para perpetuar ciertas 
formas de denominación interna, ciertas manera de entender al hombre, que 
realmente no van a favor de la justicia, ni están en la línea de los derechos de 
la personas. La educación puede convertirse en una aliando peligrosísima de 
una concepción del hombre y de la sociedad que no corresponde a nuestra 
historia, a nuestra cultura y nuestro valores". 
CASTILLA Y PÉREZ (1999), citando a Spencer, s_eñala que la educación 
está sometida a las leyes de la evolución, y la define como un proceso de 
adaptación del individuo al medio ambiente y al medio· ~ocial; el mismo autor, 
citando a John Dewey, (1999 p.77) define la educación del siguiente modo: "es 
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una reconstrucción o reorganización de la experie:_ncia que aumenta la 
capacidad para dirigir el curso de la experiencia ulterior". Asimismo, señala que 
la educación, evidentemente, es un hecho de la experiéncra diaria; una realidad 
en la vida individual y social del hombre que adopta múltiples modalidades. 
2. El nivel secundario en el Sistema Educativo Peruano 
Según la Ley N° 28044 (2003), la Educación Secundaria, constituye el 
tercer nivel de la Educación Básica Regular y dura cinco años. Ofrece a los 
estudiantes una formación científica, humanista y técnica. Afianza su identidad 
personal y social. Profundiza el aprendizaje hecho en el nivel de Educación 
Primaria. -Está orientada --al--desarrollo -de-comp·ete6cias que~ permitan al 
educando acceder a conocimientos humanísticos, científicos y tecnológicos en 
... • ~ • J 
permanente cambio. Forma para la vida, el trabajo, la convivencia democrática, 
el ejercido de la ciudadanía y para acceder a niveles superiores de estudio. 
Tiene en cuenta las características, necesidades y derechos de los púberes y 
adolescentes. 
La capacitación para el trabajo es parte de la formación básica de todos 
los estudiantes. En los últimos años escolares se desarrolla en el propio centro 
educativo o por convenio, en instituciones de formación técnico-productiva, en 
empresas y en otros espacios educativos que permitan _9esarrollar aprendizajes 
laborales polivalentes y específicos vinculados al desarrollo de cada localidad. 
·. -f• ~. 
Según el OS. N° 013-204-ED (2004}, la Educación Secundaria atiende 
en las instituciones educativas a adolescf3ntes que hayan aprobado el sexto 
grado de Educación Primaria. (ART. 74°). 
La Educación Secundaria tiene como objetivos los siguientes: 
a. Brindar a los adolescentes una formación humanística, científica y 
tecnológica, así como una capacitación para el trabajo, en el marco de 
una sólida formación integral. 
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b. Brindar una formación que permit? a los estudiantes adolescentes un 
desarrollo orgánico, afectivo, cognitivo y espiritual; el conocimiento de sí 
mismos y de su entorno, así como comprender sus cambios físicos e 
identidad de género. 
c. Promover en el estudiante el fortalecimiento de las capacidades 
comunicativas y artísticas, razonamiento mate.mático, investigación 
científica y apropiación de nuevas tecnologías que le permitan la 
construcción permanente del conocimiento, así como aplicar estrategias 
de aprendizaje, formular proyectos y tomar decisiones. 
d. Brindar las orientaciones que le permitan al estudiante iniciar la 
formulación de un proyecto de vida que, sustentado en valores éticos 
sociales,-le facilite la.toma de.decisiones vocaGionales~y profesionales. 
e. Propiciar el desarrollo de valores y actitudes que permitan la convivencia 
en los grupos sociales a los que pertenecen, interactuar solidaria y 
responsablemente con afán de realizaciones '/ respeto a las normas 
para ej.ercer una ciudadanía constructora dej bien común y de la 
. ~ . " 
democracia. (Art. 75°) 
La Educación Secundaria se organiza en dos ciclos de estudios 
que comprende 5 años o grados divididos en: 
a. El primer ciclo brinda una formación humanística, científica y 
tecnológica y está orientado a enfatizar el desarrollo de capacidades, 
. conocimientos, actitudes. y Valores. iniciados en los niveles 
anteriores. Asimismo, desarrolla aprendizajes para el desarrollo 
personal, ciudadano, vocacional y laboral polivalente. Comprende 
· los dos primeros grados de secundaria. 
,. ~ 
b. El segundo ciclo profundiza y amplía la formación humanística, 
científica y tecnológica; consolida el desarrollo de capacidades, 
actitudes y valores para fortalecer la identidad, la ciudadanía y la 
formación para el trabajo. Posibilita el acceso al mundo del trabajo o 




SUB CAP. 11: EL ESTILO DEL LIDERAZGO 
3. Definición de liderazgo 
Definir qué es el liderazgo implica ten~r presente que este puede 
estar sesgado hada la producción o hacia el recurso humano y combinar 
los dos anteriores esto va delineando estilos de liderazgo. 
D~finimos el liderazgo como la capacidad de .Influir en las personas 
para que con entusiasmo y buena disposición se esfuercen en cumplir 
con sus obligaciones para alcanzar los objetivos de la Organización. 
Para DAVIS Y NEWSTRON (1998) el liderazgo es el proceso que 
ayuda a otros para trabajar con entusiasmo hacia determinados 
objetivos, es decir, es el acto fundamental que facilita el éxito de la 
empresa, de una organización y su gente. 
El liderazgo según el autor mantiene su condición tradicional de 
propiciar mediante el trabajo en grupo los objetivo$ de la organización y 
. ~ . 
se manifiesta en la competencia de los empleados y por ende en su 
productividad. 
Para LUSSIER y ACHUA (2005) el liderazgo es el ·proceso de 
influencia de líderes y seguidores para alcanzar los objetivos de la 
organización mediante el cambio. "En cualquier grupo, grande o 
pequeño, algunos individuos tienen más poder e influencia que otros. 
Quien tiene esta influencia mayor asume una posición de importancia en 
el grupo y tiende a ser reconocido como el líder. f-sí, cabe definir al líder 
como el individuo que ejerce la mayor influencia en el grupo (Hollander 
1985;,Shaw, 1981)". 
STONER, James y otros. (1 999), citando a Rallph M. Stogdill, en su 
resumen de teorías e investigación del liderazgo, señala que "existen 
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casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han tratado de 
¡• ~- ~~ 
definir el concepto". Aquí, se entenderá el liderazgo gerencial como el 
proceso de dirigir las actividades laborales de los miembros de un .grupo 
y de influir en ellas. Esta definición tiene cuatro implicaciones 
importantes. 
En primer término, el liderazgo involucra a otras personas; a los 
empleados o seguidores. Los miembros del grupo; dada su voluntad 
para aceptar las órdenes del líder, ayudan a definir la posición del líder y 
permiten que transcurra el proceso del liderazgo; sino hubiera a quien 
'• 
mandar, las cualidades del liderazgo serían irrelevante. 
En segundo el liderazgo entraña una distribución desigual del poder 
entre los líderes y los miembros del grupo. Los miembros del grupo no 
carecen de poder; pueden dar forma, y de hecho lo hacen, a las 
actividades del grupo de distintas maneras. Sin embargo, por regla 
general, el líder tendrá más poder. 
El tercer aspecto del liderazgo es la capacidad para usar las 
diferentes formas del poder para influir en la conducta de los seguidores, 
de diferentes maneras. De hecho algunos líde_res han influido en los 
soldados para que mataran y algunos líderes~ han influido en los 
?'". "' 
empleados para que hicieran sacrificios personales'~para provecho de la 
compañía. El poder para influir nos lleva al cuarto aspecto del liderazgo. 
El cuarto aspecto es una combinación de los tres primeros, pero 
reconoce que el liderazgo es cuestión de valores. James MC Gregor 
Burns argumenta que el líder que para por alto los componentes morales 
del liderazgo pasará a la historia como un malandrín o algo peor. El 
liderazgo moral se refiere a los valores y requiere que se ofrezca a los 
seguidores suficiente información sobre las ~lternativas para que, 
cuando llegue el momento de responder a la propuesta del liderazgo de 
un líder; puedan elegir con inteligencia. 
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Concluimos que el liderazgo ~s influencia en el comportamiento de 
personas, o grupos, para alcanzar objetivos. Es el factor humano que 
ayuda a un grupo a identificar hacia donde se dirige y luego lo motiva a 
alcanzar sus metas. No existe una definición un_iversal de liderazgo 
. .... -;; 
porque el tema es complejo y al estudiarse de' -distintas maneras se 
emplean o utilizan definiciones diferentes. 
El liderazgo es el factor humano que ayuda a un grupo a identificar 
hacia donde se dirige y luego lo motiva alcanzar sus metas. Sin el 
liderazgo una organización sería solamente una confusión de personas y 
máquinas, de la misma manera que una orquesta sin director sería solo 
músicos e_ instrumentos. l-as_ -orquestas y -todas- -las demás 
organizaciones requieren liderazgo para desarrollar al máximo sus 
valiosos recursos. 
A. Las características de un líder 
¿Los líderes nacen o se hacen? Esta pregunta ha prevalecido a lo largo 
de la historia. Ha sido fuente de discusión y polémica, la cual todavía no 
ha sido satisfactoriamente resuelta. 
De manera general se puede interpretar y analizar el liderazgo desde 
dos perspectivas: 
- Como cualidad personal del líder y 
-- Como una función dentro de una organización, comunidad o 
~- . 
sociedad. 
Si bien , en un inicio el liderazgo se definía preferentemente bajo esta 
primera perspectiva, en la actualidad, producto principalmente de 
investigaciones en el campo de la teoría de las organizaciones y de la 
administración , tiende cada vez más a predominar la concepción del 
liderazgo como una función dentro de las organizaciones y la sociedad. 
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El líder como toda persona posee muchos defectos y virtudes que 
debe conocer; esto implica mirar primero dentro de uno mismo, 
conocerse para luego entender a los demás y reflejar lo que quiere 
lograr, lo que busca alcanzar con los demás para conseguir el éxito. Este 
análisis nos llevara a entendernos para luego conocer a los demás y de 
esta forma mejorar nuestro desempeño como tíderes que somos, sea 
para beneficio personal y/o de nuestra organización. 
• ,,_ 1. 
Aunque hay para quienes "administración " y "liderazgo" son 
sinónimos, debe hacerse una distinción entre ambos términos. Cuando 
usamos la palabra administrador nos referimos a una persona que 
-posee:_ un -título y unac;autoridad=formal,--mientras-que cuando usamos la 
palabra líder aludimos a alguien que puede ser administrador o 
subordinado. Un líder siempre puede influir sobre los demás; lo que no 
ocurre siempre con un administrador. Por lo tanto, un líder no es por la 
fuerza alguien con una posición formal como adm__inistrador . 
. J"ohn Kotter insiste en las diferencias "·entre administración y 
liderazgo. El cuadro a continuación expresa las ideas de Kotter (1990) 
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CUADRO No 1: Administr~ción versus Liderazgo 
ADMINISTRACIÓN 
• Planear y presupuestar: 
establecer pasos detallados y 
tiempos para alcanzar los 
resultados requeridos, para 
después asignar los recursos 
necesarios para hacer que las 
cosas sucedan. 
• Organizar y promover personal: 
establecer alguna estructura 
para llevar a cabo el plan, 
proveer a dicha estructura de 
individuos, delegar 
responsabilidad y autoridad-para 
llevar- ·a cabo el plan, 
proporcionar políticas y 
procedimientos para ayudar a 
orientar a la gente, y crear 
métodos o sistemas para vigilar 
la instrumentación. 
• Controlar y resolver problemas: 
supervisar resultados, identificar 
desviaciones del plan, para 
luego planear y organizar con el 
fin de resolver estos problemas. 
l 
Da lugar a cierto grado de orden 
y facilidad para predecir 
situaciones, y tiene el potencial 
de producir de manera 
consistente los resultados a corto 
plazo esperados por distintos 
grupos interesados en la 
empresa (por ejemplo, en el caso 
de los clientes, estar siempre a 
· tiempo; en el caso de los 
accionistas, mantenerse dentro 
del presupuesto.) 
LIDERAZGO 
• Establecer una dirección: 
desarrollar una visión del futuro, 
con frecuencia el futuro lejano, y 
estrategias para producir los 
cambios necesarios para 
alcanzar dicha visión. 
• Alinear a la gente: transmitir la 
dirección en palabras y hechos a 
todos aquellos cuya cooperación 
pudiera necesitarse para influir 
en la formación de equipos y 
coaliciones que comprendan la 
visión· y las estrategias .. v--que 
acepten su validez. 
• Motivar e inspirar a la gente: 
transmitir energía a la gente para 
superar barreras políticas, 
burocráticas y de recursos 
importantes mediante la 
satisfacción de necesidades 
humanas básicas, aunque con 
frecuencia insatisfechas 
~· \\ 
Genera un cambio, con frecuencia 
en un grado importante, y que 
tiene el potencial de producir 
cambios excesivamente útiles 
(por ejemplo, nuevos productos 
que los clientes desean, nuevos 
enfoques hacia las relaciones 
laborales que ayudan a una 
empresa a ser más productiva.) 
Fuente: De "A force for change: how leadersh1p d1ffers from management" 
por John Kotter en "El líder del cambio". 
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CUADRO No 2: Características del líder en contraste con el administrador. 
El administrador El líder 
~ Es conservador. );> Es innovador. 
>- Es una copia. 1 ~ Es un original. 
>- Mantiene lo establecido. 
1 
~ Desarrolla nuevos caminos. 
~ Se concentra en estructuras y · ~ Se concentra en las personas. 
sistemas. 1 ~ Inspira confianza. 
~ Controla. :> Tiene una visión a largo plazo. 
~ Tiene una visión a corto 
plazo. 
>- Pregunta qué y por qué. 
1>- Su visión es conceptual. 
>- Pregunta cómo y dónde. 
>- Sus objetivos son 
utilidades. 
~ Acepta el status. 
-~ -Es- un~ bu en-so-ldad o. 
~ Hace bien las cosas. 
las 
~ No ·va más allá de sus 
posibilidades. 
~ Es equilibrado. 
:}> Desafía lo establecido. 
)~ Es un desobediente en orden 
superior. 
> Hace Jo que debe hacer. 
-> Intenta-Jo impos-ible. ----
¡.. Es soñador. ·,. 
Fuente: De Cornejo en Ru~Jardía. La formación de los líderes.(1997) 
"El éxito en puestos administrativos requiere cada vez más un 
liderazgo, no sólo una buena administración. Incluso en los niveles más 
bajos en las empresas, la inca'p_acidad de guiar perjudica tanto el 
desempeño corporativo como las cqrreras individuales." (Kotter) 
B. Cualidades de un líder 
• Positivos y optimistas, los dire¡ctores deben -e-star abiertos a ideas 
nuevas, trabajar bien en grupo y delegar responsabilidades sin que 
ello signifique dejar de velar por el correcto cumplimiento de las 
tareas encomendadas a otros rriembros de su equipo. 
• Establecer metas y priorida~es claras, relacionadas con las 
necesidades de los estudiantes. 
• Monitorear en terreno el traba¡jo de Jos docentes y hacer clases 
como si fuera un docente m$s, aunque en menor cantidad de 
horas. Esto le permitirá tener una idea clara e informada de las 
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necesidades del colegio, sier;npre centrada en las necesidades de 
los alumnos. 
• Poner énfasis en el rendimiento escolar. 
• Participación activa en la creación de equipos de trabajo. El director 
debe tener atribuciones para elegir a ~.sus colaboradores en 
materias administrativas y técnico-pedagógicas. 
11 Encausar los conflictos que se producen dentro de la comunidad 
escolar. 
• Papel protagónico cuando se aborden temas como la introducción 
de innovaciones curriculares y la evaluación del rendimiento de los 
alumnos. 
• Capacidad para irradiacvalor:es_y_autoridad moral 
• Tener y expresar altas expectativas sobre el profesorado, los/as 
alumnos/as y hacia sí mismo. . 
11 Se apoya en las fortalezas y no en las debilidades de la comunidad 
. ~- ~ 
escolar. Por lo tanto, trabaja en base a las 'fortalezas del grupo 
escolar y no se limita a enumerar las debilidades de ese grupo. 
• Consensuar, tener presente y recordar los fines educativos al 
profesorado, padres y estudiantes. Es decir, se compromete y 
compromete a la comunidad escolar con la línea educativa del 
colegio. 
• Ser un buen administrador de los recursos y contar con mayores 
facultades· en esta área, no puede ser que un director desconozca 
el aporte que el Ministerio de Educación hace al establecimiento, 
vía subvención y otros recursos. También el director tiene que 
~articipar en las decisiones de co'!fpra de materiales, 
mantenimiento de infraestructura y otras inversiones asociadas al 
funcionamiento del colegio. 
• Política de puertas abiertas: rendir cuenta de la gestión, en las 
instancias que correspondan 
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4. Principales teorías o enfoques d,elliderazgo 
Las principales teorías del liderazgo se clasifican en tres grupos, La 
teoría de los rasgos del liderazgo supone que hay características físicas 
y psicológicas distintivas que explican su eficacia, La teoría del 
comportamiento del liderazgo supone que hay estilos distintivos que los 
líderes eficaces utilizan continuamente: pueden :clasificarse de diversas 
maneras (es decir, autocrático, democrático, ,,.d~" no interferencia) o 
basarse en rejillas o modelos que especifican dimensiones como tareas 
y orientación a las personas. Las teorías situacionales (o de 
contingencia) del liderazgo plantean que los estilos de liderazgo varían 
. de una situación a otra. 
A. Teoría o enfoque de los rasgos de personalidad 
Son las teorías más antiguas respeto a liderazgo. Un rasgo es 
una cualidad o característica disolutiva de la personalidad, Esta teoría 
"sugier~ que los líderes manifiestan cierj_a~ características de 
~ ~ .· 
personalidad, sociales y físicas- llamados rasgos- que influyen para que 
la persona actúe como líder". 
Se caracterizó por el enfoque de los grandes personajes en 
relación con el liderazgo. Fueron tres las interrogantes en las que se 
basaron las· investigaciones de los teóricos de los rasgos antes de la 
Segunda Guerra Mundial: 
• ¿Se podían identificar determinados r~sgos de los grandes 
líderes? 
. ~ ~ 
e , ¿Era posible seleccionar a las personas para ocupar puestos de 
liderazgo identificando a quienes presentaran rasgos apropiados? 
• ¿Podría alguien aprender los rasgos que caracterizan a un líder 
efectivo? 
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A lo largo de los años se han hecho grandes esfuerzos por 
identificar los rasgos que se asocian con los líderes de éxito 
(cuadro N°3). 
CUADRO N° 3: Rasgos de personalidad y otras características 
asociadas con los líderes. 
Rasgos que se espera que caracterice a los buenos líderes 
Apariencia agradable Inteligencia 
Buenos cuidados Confianza a sí- mismo 
Peso moderado Sensibilidad interpersonal 
Adaptabilidad Diplomacia .,. .. 





Entusiasmo Orientación hacia el logro 
Perseverancia Extraversión 
Tolerancia al estrés Integridad 
Responsabilidad 
Fuente: Tomado de listas de Yukt (1980). 
Ghiselli, investigó por más de 30 años los rasgos, los resultados de sus 
investigaciones con el que se intentó por primera vez clasificar la lista cada 
vez más nutrida de "rasgos" que postulaban teóric-os ,de la época. Desde 
luego, los rasgos no son del todo independientes entre sí. Ghiselli (1963) 
sostenía que la inteligencia y los logros personales son importantes para el 
éxito, aunque el concepto de poder sobre los demás no es muy importante. 
Este autor afirmaba que la habilidad de supervisión se refiere a la_ c_apacidad 
de recurrir a la planeación, la organización y el control para dirigir a los 




imaginar a un líder de éxito sin rasgos como el vigor, la 
originalidad, confianza en sí mismo, tolerancia al estrés 
capacidad para influir en los demás y estructurar tareas y 
.,.. . .;:. 
disposici6n para sumir la responsabilidad por los pro-pios actos. "La teoría 
de los rasgos propone que la mayoría de los líderes tienen rasgos de 
energía, tenacidad e iniciativa. Por regla general, son ambiciosos y 
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propenden a buscar grandes logrqs. Son originales, entusiastas y 
persistentes. 
Además, los investigadores de los rasgos están de acuerdo en que los 
diferencian de quienes no lo son en cuanto a su impulso (logros, ambición, 
energía, tenacidad e iniciativa) a su afán por dirigir, honradez e integridad, 
confianza en sí mismo, capacidad, cognoscitiva y conocimiento del negocio". 
B. Teoría conductista o del comportamiento 
Son la teorías que estudian el liderazgo e~ términos de estilos de 
comportamiento- del líder_en relación-conc-sus,_·subordinados,- es_ decir, 
son maneras como el líder orienta su conducta:'· • 
STONER, James y otros. (1999), expresan que mientras que el 
enfoque de los rasgos se refiere a lo que el líder es, el enfoque de los 
estilos de liderazgo se refiere lo que el líder hace, su estilo de 
comportamiento en ·el ejercicio del liderazgo. Es decir, "en lugar de 
tratar de averiguar quiénes son líderes efectivos, los investigadores 
trataron de determinar qué hacen los líderes efectivos: cómo delegan 
tareas, cómo se comunican con sus seguidores o empleados y tratan 
de motivarlos, cómo efectúan sus labores, ·etc. La conductas, a 
diferencia de los rasgos, se pueden aprend~r;, por consiguiente las 




P.M. (2002), la teoría o "enfoque conductual 
brinda mayor énfasis a lo que en realidad hacen los líderes en el 
trabajo y la relación de esta conducta con la eficiencia del líder". 
El autocrático determinó la política del grupo, dictó todos los 
pasos y técnicas para conseguir los objetivos, a?ignó tareas y parejas y 
se mantuvo apartado del grupo. El líder democrático permitió que el 




grupo determinara la política, , ofreció sugerencias acerca de 
procedimientos y tareas para que los miembros los eligieran, así como 
a sus parejas. Los resultados fueron dramáticos. Éstos indicaron que 
se desarrollaron ambientes muy diferentes y que en cada grupo 
experimental existían diferencias obvias en fa~ relaciones entre los 
- ~- ~ . .- . 
miembros, en su habilidad para lidiar con el estrés, así como en sus 
relaciones con el líder. Los resultados demostraron de manera 
convincente que en esa situación en particular:, el mejor líder era el 
democrático. Los trabajos realizados al amparo de esta corriente han 
ofrecido una gran cantidad de conocimientos muy útiles para la 
comprensión del fenómeno liderazgo. 
De ellos, por ejemplo, surgió la clasificación del líder en 
autoritario, democrático y permisivo, tan utilizado y extendido, así como .. 
los instrumentos para medir el liderazgo. Sin embargo hay poca 
consistencia en los resultados de las investig·adones y se ofrece una 
visión simple y estática del liderazgo, así como 'de los subordinados y 
1 
de su papel en el proceso. Una nueva corriente, a la vista de estas 
dificultades, pretendió identificar las condiciones específicas que 
permiten al líder influir sobre el grupo. El cuadro N°4 da una idea de las 
principales características de cada uno de los tres estilos de liderazgo. 
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CUADRO N°4: Dife~encias entre tre~ tipos de liderazgo 
AUTORITARIO 
El líder define todas 
las políticas. 
La autoridad dicta 
las técnicas y pasos 
en las actividades, 
uno a la vez, para 
que los . pasos 
futuros siempre 
sean inciertos en 
gran medida. 
Por lo general, el 
. líder_ determina la 
tarea específica y el. 
compañero de 
trabajo de cada uno 
de los miembros. 
El líder tiende a 
elogiar o criticar a 
nivel "personal" el 
trabajo de cada uno 





Todas las políticas se analizan y 
deciden en grupo y son 




Libertad total para las 
decisiones en grupo o 
individuales, con una 
participación mínima 
del líder. 
PE?rspectiva de actividad lograda , Diferentes materiales 
du~ante el periodo de discusión. : proporcionados por el 
Pi,:isos generales delineados para . Jíder, quien deja en 
un objetivo de grupo, y cuando ·, ·'daro que suministrará 
se) requiere asesoría técnica, el la información cuando 
líder sugiere dos o más ésta sea solicitada y no 
p~ocedimientos alternativos entre participa de otra 
lo~! que se puede elegir. manera en el análisis 
del trabajo . 
LÓs miembros tienen la libertad 
de trabajar con quien quieran y la 
diyisión de actividades queda en 
m;anos del grupo. 
1. 
El' líder es "objetivo" o "enfocado 
Total falta de 
participación del líder. 
en los hechos" respecto de los Comentarios 
elogios o críticas y trata de ser un espontáneos poco 
mjembro regular del grupo en }recuentes sobre las 
espíritu, sin hacer gran parte del··, ."actividades de los 
1 
tr~bajo. miembros si éstos no 
se piden y ningún 
intento por evaluar o 
regular el curso de los 
acontecimientos. 
Fuente: French at al. (1985). 
Los resultados de esa experiencia fueron bastante divulgados en los 
EE.UU. frente a los diferentes tipos de liderazgo que fueron sometidos, 
los niños se comportaron de la siguiente manera: 
Liderazgo autoritario: el comportamiento de los grupos, mostró, por un 
. r· -; 
lado, fuerte lesión,
1
frustraciones y, sobre todo, agresividad, por otro lado 
ausencia de espontaneidad, de iniciativa y formación de grupos de 
amistad.· 
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Liderazgo liberal: A pesar de la _intensa actividad de los grupos, la 
producción fue mediocre. Las tareas se realizaban al azar. Se notó 
fuerte individualismo agresivo y poco respeto al líder. 
Liderazgo democrático: Se desarrollaron grupos de amistad en los 
giUpos y relaciones coordinadas entre los niños. El líder y los 
subordinados tuvieron comunicación espontánea, franca y cordial. 
El trabajo mostró un ritmo suave y seguro, sin alteraciones, incluso 
cuando el líder se ausentaba, la clase mo~traba un sentido de 
responsabilidad. 
Los diversos énfasis derivados de los tres estilos de liderazgo 
Estilo autocrático 
Énfasis en el líder Énfasis en el líder 
y subordinados ' ~ . .: 
Subordinados 
Énfasis en los 
subordinados 
Se decía que los líderes realmente hacían (más que sus 
habilidades y rasgos) revelaría el misterio del liderazgo. El enfoque 
implica tres pasos: 
1 . Observar el comportamiento del líder 
2. Categorizarlo, y 
3. Determinar los comportamientos que son más (y por deducción, 
menos) efectivos. 
Los investigadores conductistas se concentraron en dos aspectos de la 
conducta de los líderes: las funciones y los estilos del líder . 
. l ~ ~ 
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Funciones de/líder 
Los investigadores que exploraron las funciones del líder llegaron a la 
conch,Jsión de que los grupos, para operar debidamente necesitan de 
que alguien desempeñen dos funciones básicas: las funciones relativas 
a las tareas, o de la solución de problemas, y las funciones para 
mantener al grupo incluyen actividades como mediar en disputas y 
asegurarse de que las personas se sienten apreciadas por el grupo. 
Estilos del líder 
Las dos funciones del líder - la relativa a las tareas y la de 
mantener el grupo-se suelen expresar mediante dos estilos de liderazgo. 
Los .gerentes· que _tiene ·un estilo orientado a las tareas -supervisan 
estrechamente a los empleados, con el objeto d_e asegurar se que la 
. ~- ~ 
tarea ·es efectuada en forma satisfactoria. Se concede más importancia 
a terminar el trabajo que al desarrollo o a la satisfacción personal de los. 
empleados. Los gerentes que tienen un estilo más orientado a los 
empleados conceden mayor conceden mayor importancia a motivar a 
sus subordinados que a controlarlos. Pretenden relaciones amigables, 
confiadas y respetuosas con los empleados, los cuales pueden 
participar en decisiones que le atañen. La mayor parte de los gerentes 
aplican, cuanto menos, un poco de cada estilo, aunque hacen mayor 
hincapié en las tareas o en los empleados . 
. No cabe duda que la primera influencia en' el estilo de liderazgo 
del administrador son sus antecedentes, conocimientos, valores y 
experiencia (fuerza del gerente). Por ejemplo el gerente que piensa que 
las necesidades de la persona deben ir después que las necesidades de 
la organización, con toda probabilidad adoptará un rol de mucho control 
en cuanto a las actividades de los empleados (Ver figura N° 1). No 
obstante las características de los subalternos se deben tomar en cuenta 
antes que los gerentes elijan un estilo de liderazgo conveniente. Según 
Tannenbaun y Schmidt, un gerente puede permitir mayor participación y 
libertad cuando los empleados piden independencia y la libertad de 
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actuación, quieren tener la respon$abilidad de tomar decisiones y se 
identifican con las metas de la organización. Cuando no existan estas 
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Desde mediados de la década de los cuarenta hasta mediados de la década 
de los cincuenta se realizaron investigaciones sobre el liderazgo en la 
Universidad de Ohio y en la Universidad de Michigan: Dichos estudios 
buscaron determinar el comportamiento de-los líderes efectivos. 
·, 
Estudios de la Universidad Estatal de Ohio: estructura de inicio y 
. comportamiento de consideración 
El consejo de investigaciones de personal de la Universidad estatal de Ohio, 
bajo la dirección de Ralph Stogdill, inició un estudio para determinar cuáles 
son los estilos de liderazgos efectivos. En su esfuerzo por medir los estilos de 
los líderes, los investigadores concibieron un instrumento conocido como 
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cuestionario de descripción del éompor;tamiento del líder (LBDQ, por sus 
siglas en inglés), los investigadores estudiaron la efectividad de la conducta 
de los líderes, que llamaron "estructura de iniciación" (orientada a la tarea) y 
"consideración" (orientada a los empleados). Encontraron, como era de 
suponerse, que las tasas de rotación de empleados eran más bajas y que la 
satisfacción de los empleados era más alta con l~deres que tenían una 
calificación alta en la categoría de consideración. Por lo contrario, los líderes 
que eran poéo considerados pero tenían una calificaéió''n alta en la estructura 
de iniciación, obtenían muchas quejas y tasas de rotación de empleados. 
Vroom (1976) da las siguientes conclusiones: 
:a) l:os·=líderes .que-=·obtienen-alta-pantaación en Consideración -tienden a 
contar con subordinados que están más satisfechos con su líder. 
b) Los líderes con alta puntuación en Consideración consiguen un nivel 
más bajo de absentismo entre sus subordinados. 
e) La correlación entre Consideración y efectividad no es estable, varía 
sustancialmente en función al tipo de trabajo. 
La·figura 2 es un diagrama de los estilos de lid~r~zgo estudiados en la 










Fuente: STONER, James y otros. (1999). Administración. 6a Edición. México. Pág.521. 
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Universidad de Michigan: c:omportamiento centrado en el trabajo y 
' . 
en los empleados 
El centro de investigación por encuestas de la Universidad de 
Michigan, dirigido por Resisn~ Likert, realizó estudios para determinar la 
efectividad del liderazgo. Los 1 investigadores crearon un cuestionario 
denominado "sondeo de org~~izaciones" y realizaron entrevistas para 
recabar datos sobre estilos. pe liderazgo. Sus objetivos fueron: 1) 
clasificar a los líderes en efectivos e inefectivos con base en su 
comportamiento a número de unidades producidas, es decir, alta o baja 
1 1'-• -~ 
productividad y 2) determinar las razones de·1· buen liderazgo. Los 
1 
investigadores iEJentificaron dos: estilos de .. compmtamiento_deJos.:.:líderes, 
uno que denominaron centradq en la producción y otro centrado en los 
empleados. Las diferencias encontradas entre los gerentes centrados en 
la producción y los centrados en los empleados fueron que los gerentes 
concentrados en la producción ~stablecían rígidas normas para el trabajo, 
organizaban las tareas hasta el más mínimo detalle, prescribían los 
métodos de trabajo que habían
1 
de seguir y supervisaban estrechamente 
el trabajo de los empleado!?. Los gerentes concentrados en los 
empleados propiciaban la participación de los em-pleados para establecer 
metas,, así como en otras dec¡siones laborales ~y ;qontribuían a obtener 
buenos resultados inspirando confianza y respeto. Los estudios de 
Michigan arrojaron que los grupos de-trabajo más productivos solían tener 
líderes que se concentraban en los empleados, antes que en la 
producción. También demostraron que los líderes más efectivos 
establecían relaciones de apoyo con sus empleados, tendían a depender 
de las decisiones del grupo, en lugar de las personales, y propiciaban que 
los empleados establecieran metas altas para el desempeño y las 
alcanzaran. 
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b. La rejilla del liderazgo 
La teoría conductual del liderazgo no terminó a mediados de la 
década de los cincuenta con los estudios de las Urliversidad de Michigan 
y estatal dé Ohio. Robert Blake y Jane Mouton, de la Universidad de 
Texas, concibieron la Rejilla gerencial que publicaron en 1961, y 
actualizaron en 1978 y 1985, y en 1991 se convirtió en la rejilla del 
liderazgo, con la cual Anne Adams McCanse remplazó el trabajo de 
Mounton. 
La Rejilla del liderazgo se basa en los estudios de las 
universidades de Michigan y Ohio en que el estilo del líder no puede ser 
unidimensional. Las dos orientaciones, hacia las tareas y hacia los 
empleados,· no sólo -son posibles, sino que pod.rían ser fundamentales 
para una. actuación excelente. Blake y Mouton lla!Jlq,ron a las dimensiones 
, e • ..: 
interés por la producción e interés por las personas. Ambos intereses se 
miden mediante un cuestionario con una escala de 1 al 9. La Rejilla del 
liderazgo identifica cinco estilos de liderazgo (ver la figura 3). 
• El líder empobrecido (1,1) se interesa poco por la producción y por las 
personas. El líder hace lo mínimo ~xigido para permanecer en el 
puesto. En ocasiones, este estilo se le conoce como administración 
/aissez faire, porque el líder no asume el rol de líder. 
o El líder de autoridad· y obediencia (9,1) mue$tra gran interés por la 
producción y la eficiencia, pero poco interés por las personas. 
,,. ~ 
.VJ Ellider de club campestre (1 ,9) tiene gran intéres por los empleados, 
pero poco por la producción. 
é El líder de medio camino (5,5) mantiene un interés equilibrado entre la 
producción y las personas. 
e El líder de equipo (9,9) llamado también administración democrática 
muestra gran interés por la producción y por las personas, así como el 
ánimo y la satisfacción de los empleados. De acuerdo con Blake, 
Mouton Mcanse, en general, el estilo de liderazgo más adecuado en 






La rejilla del liderazgo 
Administración de club campesa-c 
L.a cuidadosa atención a la necesidndes 
9 ~Jac~~5ne:e'::~~C:ar: ::isr::~ic~~ 
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7 
cómodo y amigable en a org..1ni7 .. ación )' 
bucn·ritmo de tmbajo 
Administración empobrt:cida 
Hacer el esfueao ·mhúmo requerido 
para realizar el tmbjo es lo hincado para 




Administmción a la mitad del cflrnino ~ 
El rendimictdo adecuado de la 
organ.iz.·u:ión es posible gracias ni 
equilibrio de 1.1 necesidad de s:1car el 
trabajo y de mantener la mornl de las 
personas en un nivel satisfactorio 
Administr.1ción en equipo 
La realiz:tción del trc1bajo se c;lcbe a 
pcrson:~s compmnctidas: la 
intcrdcpendcncin grnci.-ts a un hinteris 
común" en el objeti\'o de La 
organización conduce n relaciones 
basad.1s cu la confianza y el respeto 
Autoriditd·Tareas 
La efici-::ltcia de las operaciones se 
deri\'a d arreglar bs condiciones el 
trnbajodde tal manem que Jos 
elementos humnaos inte"•ienen en 
grndo mlnimo .. 
Fuente: STONER, James y otros. (1999). Administración. 6a Edición. México. Pág. 524. 
C. Teoría situacional o de contingencia. 
Son las teorías que buscan explicar el liderazgo"dentro de un contexto 
más amplio que las teorías expuestas anteriormente. 
Las teorías situacionales parten del principio de que no hay existe un 
único estilo o características de liderazgos válido para cualquier 
situación. 
Las teorías situacionales son más atractivas por el gerente puesto 
que aumentan sus opciones y su posibilidad de cambiar la situación para 
adecuarla a un modelo de liderazgo o, incluso, cambian de mo~elo de 
liderazgo para adecuarla a la situación. 
Esta teoría "acentúa la importancia de los·- factores contextuales, 
como 1~ autoridad y discreción del líder, la~_ n.aturaleza del trabajo 
• l. J 
desempeñado por la unidad del líder, las actitudes de subordinación y la 
naturaleza del ambiente externo". 
La premisa principal de este enfoque es que las exigencias de la 
situación (contexto: histórico, económico, político) en la que se 
desenvuelve el líder determinan, en gran medida, las habilidades, 
cualidades y capacidades necesarias en un líder. Así como el enfoque 
de los rasgos se centra por completo en el plano interno, el situacional lo 
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• lo • J 
hace en el plano de los rasgos ~e centra por completo en el plano 
interno, el situacional lo hace en el plano externo. Naturalmente, el 
centro de atención de este enfoque fue la identificación y descripción de 
las características situacionales y luego la especificación de la 
correspondencia adecuada de las habilidades o los comportamientos del 
líder. 
Los investigadores empezaron a tratar de identificar los factores de 
cada ,situación que influían en la eficacia de·, Po estilo de liderazgo 
particular. En conjunto, las teorías resultantes de estas investigaciones 
constituyen el enfoque de contingencias en el liderazgo. Estas teorías se 
fundamentan en los factores siguientes: 
-./ ... Hequisitos-de.la.tareas 
./ Expectativas y conductas de los compañeros 
./ Características, expectativas y conducta de los empleados 
./ Política y cultura de la organización 
Fred E. Fiedler comenzó a promover la primera teoría de liderazgo 
situacional. Fiedler consideraba que el estilo de ljderazgo es un reflejo 
. ~ . 
de la "personalidad (orientado a la teoría de rasgÓs) y de la conducta 
(orientado a la teoría del comportamiento), y que los estilos de liderazgo 
son básicamente constantes. Los líd~res no modifican los estilos, sino la 
situación. 
li El modelo de contingencia de Fiedler (1967), es un buen ejemplo 
de este enfoque, el cual trataba de identificar las correspondencias 
óptimas entre líderes y situaciones. Este autor determinó los rasgos 
preguntando a los líderes acerca de los compañeros menos 
_.- ! 
preferidos (CMP; LPC, por sus siglas en inglés). Fiedler concluyó que 
los. líderes con altas calificaciones en cuantO. -~·los LPC se orientan 
hacia las relaciones. 
37 
• El modelo situacional de Hers,ey y Blanchard. 
ALVAREZ, Manuel. (2001), expresa que uno de los enfoques básicos 
de las contingencias en el liderazgo es el modelo del liderazgo 
situacional de Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard. 
Según el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard 
(1982) no existe ningún tipo de dirección cuya bondad dependa de la 
persona que lo ejercita. Lo que sí existe son distintos momentos 
condicionados por el ambiente organizacional a los que hay que 
aplicar distintos modos de relación y de lidérazgo. El líder idóneo, 
·según este planteamiento, sería aquel que tuviese la sensibilidad y la 
~ • ~ + .: 
capacidad para leer las situaciones cambiantes que le ofrece el grupo 
y -la-- suficiente- versatilidad-para~adaptarse-_:a las-_distintas realidades 
grupales que le ha tocado conducir, Álvarez (1988). 
Hersey y Blanchard consideran que la relación entre el gerente y 
el seguidor pasa por cuatro fases, conforme los empleados se 
desarrollan y los gerentes tienen que cambiar su estilo de 
liderazgo (ver figura 4). 
El m6del() de l_idef~~~o.$itu~·~·¡c)r,~J,, · 










. -·-···· .-· ·, _____.. 
Fuente: Adaptado de Paul Hersey y kenneth H. Blanchard, Management 
of Organizacional Behavior: utilizing Human Reso·urces, 5a ed., p.173. 
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Estos autores consideran al grypo humano .como un ser vivo que 
crece, en su desarrollo, pasa por fases: 9u; ;, son resultado de la 
combrnación de dos variables que definen como competencia e interés. 
Puede concluirse que, para estos autores, el estilo idóneo de 
1 
dirección es el capaz de adecuarse a cada una de las instituciones que 
presentan los distintos subgrupos que conforman la organización. 
En resumen, las actitudes que modelan el estilo de dirección en 
función de las distintas situaciones del grupo son las siguientes: 
61 Estilo 1. Dirigir. Hace referencia a impartir órdenes específicas, 
estructurar el grupo y supervisar de cerca el cumplimiento de las 
tareas de los miembros que demuestran poca competencia y 
mucho ::interés .. 
o Estilo 2. Instruir. 
1 . 
El líder, como en el .'·caso anterior, manda y 
controla el cumplimiento de las tareas, pero además explica sus 
de3cisiones, pide su~erencias y opiniones y fomenta los 
progresos del grupo que manifiesta alguna competencia y poco 
interés. 
' 
o Estilo 3. Apoyar. El líder facilita y apcbrta los esfuerzos de los 
subordinados en orden al cumplimiento de las tareas y comparte 
con aquellos que demuestran mucha competencia y variable 
interés la responsabilidad en la toma de decisiones. 
' 
• Estilo 4. Delegar. El líder pone en manos :de los subordinados de 
1 
fDUcha competencia y mucho interés ;1<:. responsabilidad de la 
. ~ . .· 
toma de decisiones y la resolución de los problemas. 
"El modelo de liderazgo situacional . h~ :despertado gran interés 
porque recomienda un tipo de liderazgo dinámico y flexible, en lugar de 
uno estático. La motivación, la capacidad 
1 
y la experiencia de los 
seguidores se debe evaluar constantemente, a ¡efecto de determinar qué 
combinación de estilos resulta más adecuada para condiciones flexibles y 
cambiantes. Si el estilo es el adecuado, según: dicen Hersey y Blanchard, 
no sólo motivará a los empleados, sino que :también servirá para su 
desarrollo profesional. Por tanto, el líder que., quiera formar a sus 
39 
seguidores, :aumentar su confianza. y ayudarles a aprender su trabajo 
tendrán que lr cambiando de estilo constantemente". 
D. Teoría de'l liderazgo transformacional 
ALVARE~, Manuel. (2001), citando a BERNAJ3g, BASS (1988) define 
el liderazgo transformacional como el comportamiento de ciertos 
directivos que tienden a convertir a sus profesores en líderes de la 
actividad edlilcativa que llevan a cabo. Esto lo consigue motivándoles a 
través del lo~ro, es decir, facilitándoles recursos para que consigan más 
de lo que esperaban conseguir por ellos mismo; despertándoles su 
conciencia aterca de la importancia que tienen los resultados obtenidos 
con su trabajo; haciéndoles identificar o subordinar~sus~propios intereses 
a los objetivos de la institución y, finalmente, manifestándoles que tiene 
expectativas altas de su trabajo, lo cual eleva el nivel de confianza en 
ellos mismos! 
Bernard Bass; al estudiar el concepto de liderazgo transformador, ha 
contrastado dos tipos de conductas de los líderes: La transaccional y la 
transformadora. Los lideres transaccionales determinan lo que deben 
hacer los empleados para alcanzar los objetivos de la organización y los 
suyos propios, clasifican dichos requisitos y ayudan a los empleados a 
pensar que pueden alcanzar sus objetivos si realizan el esfuerzo 
necesario. Por otra parte, los lideres transformadores motivan para ser lo 
que se espera originalmente e ir más allá de los intereses personales por 
el bien del equipo, la organización o una política nias general. 
E. Teoría del liderazgo carismático 
Para STONER, James y otros. (1999), la teoría del liderazgo 
1 
carismático de Robert J., House sugiere que los lideres carismáticos 
tienen muchísimo poder de referencia y que parte de dicho poder se 
deriva de su necesidad de la influir en los demás. El líder carismático 
tiene una cantidad muy importante de confianza en si miso y dominio, así 
como una sólida convicción en la rectitud moral de sus creencias o 
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cuando menos la capacidad de convencer a sus seguldores de que él 
posee dicha confianza y convicción. House sugiere que los líderes 
carismáticos comunican una visión o meta de orden superior 
(/trascendente) que consigue el compromiso y la energía de los 
seguidores. Ponen mucho cuidado en crear una imagen de éxito y 
competencia y de ser ejemplo con su conducta, de los valores que han 
adoptado. Asimismo, comunican a sus seguidores muchas expectativa, 
además ·de la confianza de que los seguidorés' cumplirán con dicha 
expectativas. 
5. Estilos de liderazgo 
Puesto~~que los _··científi-cos-sociales 'no :han podido encontrar.evidencia 
consistente en cuanto a que ciertas características particulares estén 
relacionadas con el liderazgo, han desviado su enfoque en los últimos años 
hacia los "estilos" de liderazgo. Platón fue quizá el primero en manejar la 
idea del estilo de liderazgo. En La República él proporciona un análisis del 
liderazgo de "individuos egoístas", "tiranos benévQ'Ios" y desde luego, el 
estilo dialéctico de liderazgo (Ciemens y Mayer, 198~)>. 
. ' . ..: 
El estilo de liderazgo es la combinación de rasgos, destrezas y 
comportamientos que los líderes usan cuando interactúan con sus 
seguidores. 
Estilo es simplemente otra palabra para referirnos a una colección de 
comportamientos en una situación en particular. 
A. Definición del liderazgo 
HAMPTON Y DAVIS, coincidieron que los estilos de liderazgo son 
. ~ \ 
considerados como capacidad que tiene cLialqtJier miembro de la 
organización para ejercer influencia en cuestiones vitales de las mismas, 
y pueden ser orientados hacia las personas o hacia la organización. 
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Para D' SOUZA (12) los estilos d,e liderazgo implica la Inter-relación 
entre tres elementos: 
1. Las cualidades, habilidades y ne~esidades del líder. 
2. Las necesidades y las expectativas del grupo. 
3. Las exigencias o requisitos de la situación. 
Esa Inter-relación sugiere que ningún estilo de liderazgo sirve 
perfectamente para todas las situaciones. El mejor estilo es aquel que es 
considerado más apropiado a una situación en particular. 
DELGADO SANTA-GADEA. "La realidad p~áctica del liderazgo es 
·~ .- " 
uno dE~ los más importantes objetos de estudio p'or"parte de las ciencias 
deJa_ conducta. Los gerentes;- administradores y dirigentes-en- general-se 
hallan enfrentados a diversos problemas en el liderazgo: asumir 
responsabilidades y compartirlas, delegar autoridad, fijar objetivos, 
controlar el trabajo, organizar actividades en grupo, dirigir conflictos 
interpersonales, etc. Es importante que tengamos en cuenta que el único 
liderazgo verdadero es el democrático, aquel que fluye de las 
necesidades e interese del grupo y son canalizados por el conductor. 
B. La elección de un estilo de liderazgo 
. " . ../. 
NAPIER, Rodney W. (2000), dice que el "mejor" líder depende de 
lo que consideramos qué es lo mejor. Al describir a una persona como 
líder autocrático pensamos en demagogos, en dictadores y en procesos 
administrativos de coerción. Sin embargo, el término autocrático también 
puede describir a alguien que sabe dirigir, que es firme en sus 
convicciones, que acepta las responsabilidades de supervisión y la 
1 
responsabilidad de sus decisiones; en pocas palabras, alguien que 
posee los atributos del liderazgo. 
Al líder permisivo se le considera incqr.npetente, temeroso de 
. ~ - .: 
tomar una decisión y deseoso de evadir sus responsabilidad. Pero, por 
otro lado, "a la creatividad se le debe dar rienda suelta" y "aquel que rige 
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menos, rige mejor". ¿Debe el líder ~upervisar muy de cerca o "confiar en 
su gente"? 
El líder democrático usualmente es popular, pero en cuanto a su 
comportamiento, ¿acaso significa que comparte todas las decisiones con 
~os demás sin importar cuáles son las consecuencias? ¿Acaso significa 
que el personal es como una gran familia que funciona como equipo y 
que todas las relaciones son de cooperación y no de competencia? 
¿Acaso todas las decisiones se deben tomar en forma colectiva? ¿Es 
necesario ceder el poder para ser popular? ¿Acaso la meta es ser "una 
gran familia"? ¿Se debe evitar cualquier aspecto competitivo a cualquier 
_costo?_ 
C. Dilema del liderazgo. 
Según o· SOUZA, (1996) los líderes muchas veces se enfrentan a 
un dilema porque son personas con patrones únicos de confianza y 
temor que resultan de influencias en su vida, educación, experiencias y 
necesidades personales. Talvez quieran ser auténticos, estar en paz 
consigo mismos, evitando situaciones que condicionen su voluntad. Los 
líderes también se ven dentro de y ambiente social y organizacional 
pleno de restricciones y desafíos, de limitaciones·y de libertad. El dilema 
básico 9e los líderes está entre aquello que lgs,,íderes creen que es 
deseable y lo que de hecho realizan en la práctica. Los líderes eficientes 
se hacen a sí mismos preguntas como éstas: 
- ¿Hasta qué punto puede ser democrático? 
1 
- ¿Cuánto autoritarismo puede aplicar? 
Comportamiento del liderazgo 
Veamos los dilemas del liderazgo en una línea continua de 
comportamiento: 
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Centralizado en el líder 
U so de la autoridad por parte del líder 
Dice Convence Consulta 
Centralizado en el grupo 




Si extendemos la línea en cualquiera de los extremos, qbtendremos la 
autocracia o la renuncia. El jefe "autocrático" transgrede los valores del 
1 
auto-respeto de los -:suhordinados; El líder irresponsable que_ "renuncia" 
infringe el concepto de liderazgo que permite realizar la tarea. 
La mqnera cómo los líderes ejercen su po,.o~r influy.e tanto en la 
• (1 • .J. 
productividad del grupo como en la libertad de los subordir:~ados. Si ellos 
usan menos autoridad y poder, los miembros del grupo conquistan mayor 
1 
libertad en el proceso de la toma de decisión. Cuando ~llos usan, un 
mayor poder, la libertad del grupo disminuye. 
El dibujo relaciona diferentes tipos de de comportamiento de los líderes con 
el equilibrio de poder entre los líderes y los miembros del grupo. 
Patrones típicos de liderazgo. 
1. Diciendo: El líder identifica los problemas, considera las opciones, 
escoge una solución y dice a sus seguidores lo que se ha de hacer. El 
. ~ 1 
líder~ púede considerar los puntos de vista de los· miemb~os, pero éstos 
no participan directamente en el proceso de decisión. Los líderes que 
1 1 
tienen este estilo, pueden inclusive usar la coerción. 
2. Convenciendo: El líder toma decisiones y tarta de convencer al grupo 
para que las acepte. Observa que ha considerado los objetivos de la 
organización y los interese de los miembros del grupo. 
3. Consultando: Los miembros del grupo tienen la oportunidad de influir, 
desde el comienzo en el proceso de la toma de decisiones. El líder 
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presenta los problemas y las informaciones relevantes, invitando al 
grupo a . sugerir soluciones alternas. Entonces, el líder escoge la 
solución más prometedora.! 
4. Participando: El líder participa en la discusión como miembro del grupo 
y acuerda anticipadament~ colocar en práctica cualquier decisión que 
el grupo tome. 
5. Delegando: El líder define los límites dentro de los cuales los 
problemas deben resolverse o las tareas a ser realizadas. Entonces 
entrega todo el grupo para que encuentre las soluciones o implemente 
las tareas. 
D .. Factores~queJnfluencian -los. estilos de liderazgo 
D' SOUZA, Anthony. (1996), indica que cuatro importantes fuentes 
de influencia determinan los patrones de comportamiento que los líderes 
deben seguir. Su inter-relación e influencia en los_estilos de liderazgo se 
identifican a continuación 0fer figura N°5). 
Personalidad del líder 
Escala de valores 
Su confianza en el grupo 
Responsabilidades 
Su inclinación al liderazgo 
Naturaleza de la tarea 
Su importancia y complejidad 
Su urgencia 
FIGURA N° 5 
- Personalidad de los líderes: 
.,,. ",(-, 
Personalidades de los miembros del 
grupo 
Su necesidad de independencia 
Su deseo de asumir sus 
habilidades, etc. 
Naturaleza del ambiente 
Estructura de la organización 
Presiones externas: sociales, 
económicas y políticas 
a. Escala de valores. ¿Hasta qué punto ellos realmente encuentran 
que los individuos deben formar parte del proceso de la toma de 
decisiones? ¿Están ellos convencidos de que los subordinados 
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asalariados o escogidos com~ responsables deben asumir el peso 
de la toma de decisiones? 
b. Confianza en los miembros del grupo. Los líderes varían conforme 
a la cantidad de confianza que tienen en otras personas. Después 
de considerar los conocimientos y la competencia con que el grupo 
enfrenta los problemas, los líderes pueden Uustificadamente o no) 
tener mayor confianza en su propia capacidad que en la de los 
miembros del grupo. 
c. Inclinación al liderazgo. Los líderes también se diferencian en la 
medida en que trabajen con mayor libertad':, F9or ejemplo los líderes 
directivos dan órdenes y resuelven los problemas con facilidad. 
-:Aigunos"líderes trabajan mejor·como parte_deLequipo,.donde están· 
siempre distribuyendo las funciones entre los subordinados. 
d. Sensación de seguridad en las situaciones inciertas. Los líderes 
que abran la mano en el control sobre el proceso en la toma de 
decisiones, reduce la posibilidad de la previsión de los resultados. 
Los líderes que tienen mayor necesidad de la previsión de los 
resultados y de estabilidad demuestran mayor tendencia en el 
sentido de "decir" o "vender", que en el de ·~unir". Cada vez más los 
psicólogos encaran la "tolerancia por la_ ambigüedad" como - ~- ~ 
elemento clave en la manera como las personas enfrentan sus 
problemas. 
• Personalidad de los miembros del-grupo: Antes de decidir como 
dirigir un grupo, el líder también necesita comprender la influencia 
de las vari¡3bles de la personalidad. En general los líderes permiten 
mayor libertad a los grupos, si existen las siguientes condiciones: 
a. Si los miembros son aptos para asumir las responsabilidades. 
b. Si los miembros están interesados por el problema y juzgan que 
es importante. 
c. Si esperan participar en el proceso de la toma de decisiones. 
• Náturaleza de la tarea: Las presiones crítlcas sobre los lideres 
comprenden: 
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a. Los propios problemas: ¿l?s miembros tienen el conocimiento 
necesario? ¿La complejidad del problem~r exige la experiencia 
personal, las competencias o la solución por parte de una (mica 
persona? 
b. Las presiones de tiempo: Cuando más el líder siente la 
necesidad de tomar decisiones inmediatas, más difícil se 
vuelve el compromiso de otras personas. Puede haber 
ocasiones que exigen decisiones inmediatas, pero algunas 
organizaciones operan en un estado de crisis o "programación 
de emergencia" 
o- Naturaleza~deLambiente.: 
a. Estructura de la organización: Así como los individuos, las 
organizaciones tienen valores y tradiciones que influyen en 
comportamiento de las personas que trabajan en ellas. 
Algunas organizaciones hacen especial énfasis en la habilidad 
de los líderes en el sentido de trabajar eficientemente con las 
personas. 
b. Presiones externas: Entre ellas están las situaciones de 
carácter social, económico y político, y comprenden inclusive 
los sindicatos de trabajadores. -, 
E. Estilos·contrastes del liderazgo 
Al respecto o· SOUZA (1996), expresa que la mejor manera de 
comparar los estilos de liderazgo es a través de dos estilos opuestos: el 
estilo autoritario y el estilo democrático (o participativo). 
El estilo autoritario muestra ciertas características y podemos 
resumirlas diciendo que los líderes de estilo autoritario: 
1. En general son personas de personalidad fuerte, dominante y 
hasta cierto punto, agresivas. 
2. Necesitan ver las cosas hechas a su propio modo lo cual para ellos 
es la única manera. 
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3. Miran a los subordinados .más como empleados que como 
personas y en su modo de ver, los mejores subordinados siguen 
las órdenes sin jamás cuestionarlas. 
4. En general no están preparados para da,r qídos a los puntos de 
vista y a las sugerencias de otras personas (aunque pueden fingir 
que· oyen), si esas opiniones fueran diferentes de las suyas. 
5. No incentivan las relaciones bajo una igualdad con los 
subordinados (es decir adulto con adulto). Como regla general, 
ellos no permiten que los empleados se aproximen mucho a ellos. 
6. Tienen una actitud orientada hacia el trabajo y los negocios. Para 
ellos el trabajo está siempre en primer lugar. 
7. En general colocan-, la-- culpa=-de los bajos--resultados -sobre- la 
incapacidad de los otros en cump!ir correctamente las 
instrucciones recibidas. 
Como miembro del grupo dirigido por ese líder, queriéndolo o no, 
una persona verá las cosas de este modo: El líder es el verdadero 
portavoz del grupo. En general es él quien habla en nombre de todos y 
quien hace toda la planeación además se limita a pedir nuestra 
aprobación y cooperación. 
Estilo democrático o participativo muestra las siguientes 
características, y se puede resumir que los líderes democráticos son: 
1. En general los se muestran tan preocupados por la manutención 
de la eficiencia del grupo como con relaei.ón al término de las 
• ·)- .1 
tareas que están en ejecución. 
2. Ellos incentivan a los miembros de su grupo para que expresen 
1 
sus ideas y sentimientos. 
3. Si ellos encuentran resistencia o conflictos, permiten la eclosión de 
esos problemas y tratan de ayudar al grupo a eliminar la 
resistencia o resolver los conflictos. 
4. Incentivan el proyecto de 1 toma de decisiones en conjunto, así 
como el establecimiento de metas para todo el grupo. 
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5. Rara vez establecen políticas (nternas sin explicar las razones. 
6. Creen que la responsabilidad de la realización de una tarea reposa 
tanto en el grupo como en ellos mismos. 
7. Permiten que los miembros del grupo tengan bastante libertad en 
su trabajo, cuando hayan demostrado su cc;¡pacidad de hacerlo. 
8. Creen en la eficiencia del trabajo de grupo. También creen que los 
grupos de individuos comprometidos, t~abajando en conjunto, 
tienen mayor potencial que los mismos miembros cuando actúan 
como individuos. 
Como miembro de grupo de ese líder una persona puede ver 
las~cosas-así: Pienso que los -otros -miembros -del grupo, inclusive su 
líder son bastantes amables y colaboradores. Todos nosotros 
tenemos un interés común en aquellos que estos haciendo y en el 
grupo al cual pertenecemos. Desarrollamos un verdadero espíritu de 
equipo. 
F. Importancia del liderazgo en educación 
ALVAREZ, Manuel. (2001), señala que a pesar del rechazo que a 
veces manifiestan los propios directivos y el profesorado en general a 
asumir el rol del liderazgo en la educación, sin embargo casi toda la 
literatura sobre el tema subraya la importancia que el ejercicio de un 
cierto liderazgo institucional tiene para la calidad de la educación. Todos 
los estudios actuales sobre calidad y eficacia, OCDE (1984), OCDE 
(1989), Informe CERI (1994), así como todas las investigaciones sobre 
escuelas eficaces a las que hemos hecho referef!cia anteriormente nos 
. i ~!- 'i) 
confirman que el director, tanto en su perfil profesional como técnico, 
experto en organización, como en su rol de líder institucional, es un 
factor determinante de la calidad educativa. Las razones están 
agrupadas en tres tipos: 
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Razones de tipo sociológico 
Ningún grupo humano, sobre todo mediano o grande, funciona 
eficazmente sin algún tipo de liderazgo. Pueden existir tres razones que 
justifiquen esta actitud: 
a. En las estructuras organizativas profesionales de tipo liberal, todo el 
mundo se siente líder. En la educ-ac1ón con más motivo. todos los 
profesores poseen un título universitario que les capacita para 
ejercer el liderazgo del aula con los alumnos .. · 
b.- Este liderazgo de hecho limita, relativiza o pu.estiona cualquier otro 
tipo de liderazgo externo que pretenda a su vez liderar a los líderes. 
En el aso de que alguien lo intente debe hacerlo desde el plano 
informal y de forma ocasional poralguien-capaz de concitar intereses-
corporativos frente a intereses institucionales. 
c. En la enseñanza que depende de una "cultura administrativa" cada 
funcionamiento sabe lo que tiene que hacer desde el punto de vista 
de procedimientos y normas. Como mucho los profesores aceptan a 
alguien que, como director técnico, supervise y recuerde la normativa 
o que les represente frente la administración y los padres. 
Razones de tipo psicológico. Cuando un colectivo se ve obligado 
a tmbajar en una mínima dinámica de colabo-ración, impuesta por las 
leyes (prescripción del Proyecto Educativo y Curricular) o por la 
cultura social imperante, se genera un conjunto de tensiones 
permanentes entre los objetivos de la institución y los intereses 
corporativos o personales de los miembros del grupo. Esta 
confrontación inevitable, si llega a límites inadmisibles, puede 
desestructurar al grupo y amenazar la calidad deseada pro los 
contribuyentes. La necesidad el líder que armonice los objetivos 
institucionales y los intereses personales es evidente. 
Razones de tipo profesional. ·Existen dos aspectos en la 
· gestión de un grupo mediano o grande pqra los que no basta la 
• ~ • .J 
capacidad del experto a la hora de conseguir la eficacia deseada del 
grupo. Estos aspectos son: la consecución de resultados de calidad 
en función de la satisfacción del cliente y las relaciones humanas. 
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lla capacidad de proporci~nar visión d~ futuro que incentive el 
du_ro t~abajo cotidiano, la capacidad de enttt$!asmar para conseguir 
objetivos de calidad, con eficiencia, es decir, con iguales o menores 
recursos y con más trabajo sólo lo puede conseguir un líder. La 
i 
capacidad para producir innovación y cambio tan necesarios en la 
escuel¡:1, la capacidad para asumir reformas que a veces atentan 
contra nuestros intereses "adquiridos" sólo se puede conseguir desde 
dentro 1 de la escuela y por un director que haya desarrollado 
habilidades de liderazgo. 
G. Capacidades del nuevo liderazgo que seAntuyen en los futuros 
.centros¡-=educativos 
1"· "" 
Para ALVAREZ, (2001), a todó directivo'que pretenda liderar un 
equipo de trabajo pensando en el cambio hacia una escuela centrada 
fundam~ntalmente en la educación y en el aprendizaje, se le exigirían 
capacid¡:1des hasta ahora ignoradas en el ámbito excesivamente 
administrativo de la escuela, como son la relaciones humanas la 
motivación del personal a su cargo, la participación y la integración del 
personal alrededor de un proyecto de un proyecto consensuado. 
a. Capacidades cognitivas. Que se traducen en habilidades como 
facilidad, para reducir grandes masas de información a esquemas 
fáCilmente comprensibles para los demás''·,r:Tlediante- modelos de 
organigrpmas simples son capaces de recoger seleccionar y ofrecer a 
los profesores información relativa a su trabajo así como crear 
canales de comunicación ascendente, descendente y lateral a través 
de los cuales fluya la información. 
b. Capacidades de interacción. Saben que su éxito profesional 
como directivos depende de que los demás trabajen en una línea de 
calidad solo valen lo que vale su equipo de aquí la importancia que 
adquiere la capacidad e seleccionar y articular un equipo eficaz como 
valor añadido crear equipo mediante una )nteracción constructiva 
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pasa por la capacidad de ayuda~ a crecer a los que trabajan con el o 
ella preocuparse del equipo significa sobre todo preocuparse por su 
desarrollo personal. 
c .. Capacidades de innovación. Estas·, ·capacidades hacen 
referencia a la facilidad con que se acepta el cambio y se asuma_e! 
riesgo, sin vértigo con el equilibrio propio de quien sabe que uno 
pueda desandar lo andado y volver a empezar. También hace 
referencia esta capacidad a la habilidad de aprender y desaprender 
con el objeto de de incorporar nuevos esquemas mentales que 
puedan ofrecer a sus colaboradores con convicción. 
d. Capacidades motivacionales. Su objetivo será integrar al 
personal alrededor de un proyecto que ilusibne y anime a trabajar 
colaborativamente por el logro el ejercicio dY._I ·!Jderazgo motivacional 
. ~ . .. 
se fundamenta en facilitar el crecimiento profesional de los 
colaboradores que, como está demostrado es lo que, produce mayor 
nivel de implicación de la gente en una organización. 
H. El Director y la Calidad educativa 
Sobre el particular, CALERO (1998), precisa que el instrumento 
de trabajo que tiene el Director para el mejoramiento de la educación 
es la toma adecuada de decisiones. Decidir adecuadamente- es un 
proceso tan importante como el proceso mismo, con este se quiere 
decir que para encontrar una excelencia educativa se requiere de 
múltiples factores: entre otros, de profesores ete'ctivos, de condiciones 
pedagógicas, de políticas educativas claras, de universos valorativos 
identificables, de fluidez financiera y administrativa a nivel macro y 
también de la existencia cotidiana de las decisiones que se toman. Un 
Director es un educador, no porque está involucrado directamente en 
el hecho pedagógico, sino porque a través de sus decisiones puede 
contribuir a hacerlo más efectivo, facilitándole al docente su tarea, 
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garantizándole el funcionamiento efectivo de la organización y/o 
dándole sentido dentro del entorno social. 
Ser Director implica decidir en función de: 
• Crear condiciones favorables al hecho pedagógico. 
o Garantizar el funcionamiento eficiente de la administración 
o Influir y negociar con el medio social lo.s procesos, insumas e 
intereses que requiere una institución para ~wanzar hacia mejores 
;•- . 
"niveles. 
En la Gestión Pedagógica debe tomar decisiones que faciliten a 
los docentes desarrollar con satisfacción y eficiencia profesional el 
hecho pedagógico. 
:En. la Gestión ·Administrativa .. Tiene::::que-tomarodedsiones-sobre· 
los procesos administrativos e institucionales para garantizar que el 
servicio educativo ocurra de una forma sostenida, regulada y de 
acuerdo a normas y propósitos enunciados a nivel institucional. 
El colegio o la escuela no es sólo el lugar a donde los alumnos 
van a recibir clases, es un espacio social ·en donde se tramitan 
símbolos, valores, lenguajes y relaciones es·p.e'tJficas. Es también el 
lugar en donde la sociedad hace legítimos u válidos los saberes que 
juzga, es una parte fundamental del currículo. 
Gestión Institucional. El Director decide de alguna manera sobre la 
institución como un todo. Debe tomar decisiones para buscar 
relacionar la institución de la mejor forma posible con la· comunidad 
social: con los padres de familia, con el gobierno, la parroquia, las 
pers_onas e instituciones educativas. Debe tomar decisiones para 
garantizar que la institución educativa se adecue y responda a las 
necesidades y expectativas de las comunidades que atiende o en las 
. ! 
que ~stá ubicada. ,,. ., 
El problema de la calidad de la educación es sobre todo un 
problema de la administración. Está en la dirección, en la conducción 
del centro educativo. En fijarse cuales son os aspectos que están 




primordialmente un problema de ,gerencia y conducción cuya solución 
debe empezar por la adopción de compromisos serios. 
SUB CAP.III: DESEMPEÑO DOCENTE 
6. Perfil del docente 
MONTENEGRO (2003), expresa que el perfil_,docente se define 
como el conjunto de rasgos que caracteriza al profesional de la 
r,•- *"• 
educación. La importancia de un perfil es que se constituye un modelo a 
seguiren el pmceso.de·formación y desempeño.docente. Elfundamento 
del docente es el de persona integral, dotado de unas competencias 
básicas. Sobre esta base se construye el profesional, provisto de unas 
competencias específicas para el desempeño de su labor con altos 
niveles de calidad. 
FIGURA No 6: Modelo del perfil docente 









Fuente: Montenegro, 2003. 
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El docente como persona integral requiere competencias 
básicas 
Primero se es persona y luego se es profesional. La formación de 
persona como ser integral está asociada al desarrollo de sus 
competencias básicas. La formación profesional está asociada al 
ejercicio de unas competencias específicas propias de la naturaleza del 
"ser educador". 
Una persona es competente si sabe hacer las cosas y sabe actuar 
con las personas, comprendiendo lo. que hace y dice; si asume de 
manera responsable las implicaciones y consecuencias de las acciones 
realizadas y -transforma.Jos.contextos, .en los~cqales interactúa, a favor 
de la convivencia humana. En consecuencia,· es posible denominar 
. ~- ;. 
competencias básicas a aquellos patrones decomportamiento que los 
seres humanos necesitamos para poder subsistir y actuar con éxito en 
cualquier escenario de la vida. Esto requiere de una formación integral, 
la cual sólo es posible si se afectan de manera positiva las dimensiones 
consideradas fundamentales; los ejes del desarrollo. Uno de los mas 
sencillos considera al ser humano en cuatro dimensiones: biológica, 
intelectual, social e intrapersonal. En la tabla 1 se presenta una 
propuesta de competencias básicas. 
CUADRO N° 5: Cuadro general de competencias básicas definidas 
sobre-los procesos de desarrollo, en cada un·á de las dimensiones 
humanas. 
Dimensiones ·Procesos Competencias 
Sensorial 1. Desplazarse en forma coordinada 
Motriz . a través del espacio, percibiendo 
Ubicación los estímulos del ambiente y 
Biológica Espacial conservando el sentido de la 




















de sí mismo 
Fuente: Montenegro, 2003 
2. ,Comunicarse en lenguaje natural 
y en otras formas de 
representaciones simbólicas. 
3. Producir inferencias válidas . a 
partir de premisas, mediante el 
uso de sistemas de razonamiento. 
4. Construir conceptos a través de 
relaciones empírico-teóricas. 
5. Diseñar, trci'nsferir y utilizar 
tecnología para mejorar sus 
condiciones de vida. 
6. Interactuar de manera armónica 
con otras personas, conservando 
la autonomía, practicando la 
cooperación y desarrollando lazos 
de afecto. 
7. Valmar de.manera equilibrad las 
actuaciones propias y ajenas. 
8. Apreciar la armonía y la 
coherencia como fundamento de 
la belleza que poseen las cosas, 
las personas," sus acciones y sus 
obras. · 
9. Reconocer ,..su cuerpo como un 
todo, la dinám'ita de sus funciones 
vitales, la forma como reacciona 
ante las situaciones, tener 
conciencia de sus emociones, se 
sus sentimientos y control sobre 
su proceso cognitivo. 
El Docente como profesional necesita competencias específicas. 
El docente como profesional posee algunas competencias específicas 
muy propias al desempeño de su labor. Como su actividad es de muy 
diversa índole, conviene definir dominios globales. Existen, al menos, 
1 
cuatro grandes campos en los cuales el docente cl~_spliega su actividad: el 
entorno, lo institucional, lo pedagógico y lo intrapersonal. 
En cada uno de los campos anteriores se pueden definir competencias 
específicas, cuya propuesta se encuentra en el cuadro 4. 
CUADRO N° 6: Competencias específicas del docente organizadas 
para cada dominio. 
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RELACION COMPETENCIAS ESPECIFICAS. 
Con el entorno Interactuar de manera armónica con el entorno. 
1 nstitucional Construir un ambiente propicio en pos de un proyecto. 
Conocer y orientar al estudiante. 
Pedagógica Diseñar y desarrollar currículo. 
1 ntrapersonal Reconocerse como profesional docente. 
7. Desempeño docente 
.-· ·., 
Para MONTENEGRO (2003), el desempeño es un conjunto de 
acciones concretas. El desempeño del docente se entiende como el 
cumplimiento _de sus funciones; éste se halla determinado por factores 
asociados al propio docente, al estudiante y al entorno. Así mismo, el 
desempeño docente se ejerce en diferentes campos o niveles: el contexto 
socio cultural, el entorno institucional, el ambiente del aula y sobre el propio 
docente, mediante una acción reflexiva. El desempeño se evalúa para 
mejorar la calidad educativa y cualificar la profesión docente. Para esto, la 
evaluación presenta funciones y características bien determinadas que se 
tiene en cuenta en el momento de la aplicación. 
Recogiendo palabras PAVEZ URRUTIA C-,;t001), Presidente del 
Colegio de Profesores de Chile "el docente es un profesional que debe 
poseer dominio de un saber especifico y complejo (el pedagógico), que 
comprende los procesos .en que está inserto, que decide con niveles de 
autonomía sobre contenidos, métodos y técnicas, que elabora estrategias de 
enseñanza de acuerdo a la heterogeneidad de los alumnos, organizando 
contextos de aprendizaje, interviniendo de distintas maneras para favorecer 
procesos de construcción de conocimientos desde las necesidades 
particulares de cada uno de sus alumnos. Por ello debe superarse el rol de 
técnicos y asumirse como profesionales expertos en procesos de enseñanza 
y aprendizaje. Esta perspectiva profesional, supone,,_cqncebir a los docentes 
o-.:. 
como actores sociales de cambio, como intelectuales transformadores y no 
. sólo como ejecutores eficaces que conocen su materia y que poseen 
herramientas profesionales adecuadas para cumplir con cualquier objetivo 
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que sea sugerido o impuesto desde el sistema. Esto implica definir el campo 
de trabajo docente como una práctica investigativcL .Y. ello requiere contar 
con la capacidad de construir y evaluar sistemáticamente sus prácticas 
pedagógicas": 
El desempeño docente está determinado por factores. El 
desempeño docente está determinado por una intrincada red de relaciones. 
En un intento por simplificar esta complejidad, podrían considerarse tres 
tipos de factores: los asociados al mismo docente, los asociados al 
estudiante y los asociados al contexto. 
Entre los factores asociados al docente está su formación profesional 
sus condiciones de salud, y el grado de motivación y compromiso con su 
.labor.. . La -f~::>rmación profesional _provee el conoci!Jli?nto.-:para-=abor:dar-~el 
,. 
trabajo educativo con claridad, planeación previa, ejecución organizada y 
evaluación constante. La salud -y el bienestar general dependen a su vez, de 
las .condiciones de vida, de la satisfacción de las necesidades básicas, 
incluyendo el afecto. La motivación se refuerza con el grado de compromiso, 
con la convicción de que la labor educativa es vital para el desarrollo 
individual y social. 
Por ello es muy importante la manifestación constante de las 
actitudes que demuestren compromiso con el trabajo como son la 
puntualidad, el cumplimiento de la jornada, las excel~ntes relaciones con los 
estudiantes y colegas, la realización de las actividades pedagógicas con 
organización dedicación, concentración y entusiasmo/Estos cuatro factores: 
. formación, salud, motivación y compromiso se refuerzan de manera' mutua y 
generan una especie de fuerza unificadora que_ mantiene al docente en 
continuo mejoramiento y en un alto grado de satisfacción. 
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FIGURA No 7: Factores del desempeño docente 
Salud 
Preoaración 










Entorno • ~ • J 
Contexto socio-cultural 
Los factores asociados al estudiante son análogos a los del 
docente: condiciones de salud, nivel de preparación, grado de 
motivación y compromiso. Como es bien sabido, estoa factores 
dependen, en buena, parte de las condiciones familiares y ambientales 
en las cuales se desarrolló el estudiante. 
Los factores asociados al contexto son innumerables; sin 
embargo podrían-establecerse dos niveles: el entorno institucional y.el 
contexto . socio-cultural. En el entorno institucional,. ·los ·factores.· se 
. ' . . . . ' 
pueden agrupar en dos grandes líneas: el ambiente y la estructura del 
• '1'' o 
• , •, l 
proyecto educativo.· La estructura del ambiente tiene, a su vez, dos 
grandes componentes: lo físico y lo humano. Se requiere· una 
i 
infraestructura física en excelentes condiciones,. dotada con buenos 
materiales educativos. También se. necesita un ambiente humano 
propicio, enriquecido con relaciones de afecto, autonomía y cooperación. 
Un proyecto educativo que posea un horizonte llamativo y líneas claras, 
permite al docente estructurar sus actividades con mayor acierto. Para la 
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construcción de ere ambiente se ,requiere la gestión intencionada del 
colectivo de docentes y demás trabajadores. 
Entre factores y desempeño docente no existen relaciones de 
causalidad simples; son relaciones interdependientes, dado que el 
trabajo del docente también influye sobre la mayoría de esos factores. 
Con esto podríamos concluir que en un espectro de factores, 
cualesquiera sea su estructura, el factor docente. e~ el determinante para 
su propio desempeño. 
8. Evaluación del desempeño docente 
La evaluación educativa es un proceso muy complejo y precisamente 
por :esta~ razón--existen :muchas formas de conceptuarla, - definirla y 
entenderla. 
MATEO. J. (2000), señala que se suele afirmar que éste es un 
proceso cognitivo (porque en él se construyen conocimientos), 
instrumental (porque requiere del diseño y aplicación· determinados 
procedimientos, instrumentos y métodos) y axiológico (porque supone 
siempre .establecer el valor de algo). De estos tre's -procesos simultáneos, 
sin duda, el proceso axiológico es el más importante y significativo, porque 
cuando se evalúa no basta con recoger información, . sino que es 
indispensable interpretarla, ejercer sobre ella una acción crítica, buscar 
referentes, analizar alternativas, tomar decisiones, etc. Todo lo cual tiene 
como consecuencia fundamental la legitimación del valor de determinadas 
actividades, procesos y resultados educativos, es decir la creación de una 
"cultura evaluativa", en la que cada uno de los instrumentos empleados y 
los conocimientos generados adquiere sentido y significado. 
El maestro, en los actuales momentos en:'los que es necesario 
1 
mejorar la calidad de la educación, no debe tratar de aprender solo 
~ • • , ~ .1 
técnicas para una mejor motivación, sino, ante todo, debe acceder al 
nuevo conocimiento (Saravia, 1999). Para no estar desfasado del 
conocimiento pedagógico actual el profesor se tiene que renovar y ser 
productivo desde los procesos que se manejan en la enseñanza y 
aprendizaje de los niños. 
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El maestro debe asumir de, manera permanente una actitud 
cambiante, renovada, frente al proceso enseñanza-aprendizaje en el aula, 
lo cual significa también a sumir la innovación como una forma de hacer 
posible que los educandos descubran sus posibilidades de desarrollo 
personal, sus capacidades y habilidades, en la medida en que vayan 
progresando en su aprendizaje. 
Ortega Y Gasset, citado por Saravia (1999), decía que: ... el maestro 
tiene que enseñar, y en tanto que tiene que enseñar, necesita saber. La 
ciencia es el pretexto de su misión, la cual en rigor no es teórica, sino 
práctica., Pero desde la pedagogía adquiere doble··fá~ y sobre su ejercicio 
concreto aspira a ser ella ciencia, cae encima del maestro una obligación 
de ser__.:.también·-científico. "El· maestro hoy=en-día debe-recuperar-suero! 
pedagógico, es decir, que domine el arte de enseñar o educar a Jos niños y 
niñas. La moderna pedagogía le brinda al maestro un serie de posibilidades 
para que tenga experiencias exitosas, para qu~ realice aportes 
significativos al individuo y a la sociedad. 
Sin embargo, como ya se ha indicado, un elemento fundamental en el 
proceso educativo lo constituye la labor que desarrolla el docente en cada 
una de sus actividades. Se han realizado una sef<ie de esfuerzos con la 
finalidad de reconocer el rendimiento del profesor y su influencia en el logro 
..... - ~ 
de los objetivos educacionales. En este intento se tlarí identificado criterios 
y variables que permiten aproximarnos a este factor". 
Existe consenso acerca de la idea de que el fracaso o éxito de todo el 
sistema educativo esta relacionado directamente con la calidad del 
desempeño de sus docentes. Podrán perfeccionarse los planes de estudio, 
programas, textos escolares, tener buena infraestructura, contar con 
excelentes medios de enseñanza, pero sino existen docentes eficientes no 
podrá lograrse un mejoramiento de la calidad de la educación (Valdés, 
2000) 
En tal perspectiva, Valdés afirma que la evaluación del desempeño 
docente, es "una actividad de análisis, compromiso y formación del 
profesorado, que valora y enjuicia la concepción, práctica, proyección y 
desarrollo de la actividad y de la profesionalización docente". La 
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evaluación, quiérase o no, orienta IS~ actividad educativa y determina el 
comportamiento de los sujetos, no sólo por los resultados que pueda 
. ofrecer sino porque ella preestablece qué es lo des'é~ole, qué es lo valioso, 
qué es lo que debe ser. 
Según María Antonieta Mesa "la evaluación del desempeño, consiste 
en la identificación y medición de la labor que desempeña un individuo, la 
forma en que utiliza los recursos para cumplir esos objetivos y la gestión 
del rendimiento humano en las organizaciones". 
Por su parte ldalberto Chiavenato asegura que "la evaluación del 
desempeño es un sistema de apreciación del desenvolvimiento del 
individuo en su cargo, y de su potencial de desarrollo. Toda evaluación es 
-Un-proceso para~estimar o juzgar-el valor, la excelencia; las cualidadeso:ocel 
status de algún objeto o persona". ,. " 
Este autor, con esa definición, aporta un nuevo elemento muy 
importante, la necesidad de evaluar no solo la actuación del individuo en el 
ejercicio de su cargo, sino también estimar su potencial de desarrollo. 
En esta misma línea de pensamiento se manifiestan los autores 
Ernesto Blanco y Mercedes Di Vora, quienes consideran que "la 
apreciación del desempeño o evaluación es el proceso de precisar, medir y 
desarrollar la idoneidad, talento, aptitud, competencia, suficiencia y 
disposición del personal de las organizaciones en el ejercicio de las 
funciones propias de su cargo u oficio". · ..
La evaluación del desempeño profesional del qocente es un proceso 
- ~ . 
sistemático de obtención de datos válidos y fiables, con el objetivo de 
comprobar y valorar el efecto educativo que produce en los alumnos el 
despliegue de sus capacidades pedagógicas, su emocionalidad, 
responsabilidad laboral y la naturaleza de sus relaciones interpersonales 
con alumnos, padres, directivos, colegas y representantes de las 
instituciones de la comunidad. 
Evaluar al profesorado no es proyectar en él las deficiencias o 
razonables limitaciones del Sistema Educativo, sino asumir un nuevo estilo, 
lima y horizonte de reflexión compartida para optimizar y posibilitar 
~·. --~ 
!· • ...: 
62 
espacios reales de desarrollo profesional de los docentes, de generación 
de culturas innovadoras en los centros 
En conclusión, se concibe la evaluación del desempeño docente 
como un proceso, formativo y sumativo a la vez, de construcción de 
conocimie~tos a partir de los desempeños docent~s ,_reales, con el objetivo 
de provocar cambios en ellos, desde la consideración axiológica de lo 
deseable, lo valioso y el deber ser del desempeño docente. 
9. Funciones de la evaluación del desempeño docente 
De acuerdo con VALDÉS (2000), un proceso de evaluación del 
desempeño docente debe cumplir con las siguientes funciones: 
Función diagnóstica: Síntesis de los principales aciertos y errores del 
maestro en un periodo determinado. Servirá de guía para el director, jefe 
de área o el propio docente para la futura capacitación. 
Función instructiva: Síntesis de indicadores de desempeño del maestro 
con el fin de favorecer una nueva experiencia de aprendizaje laboral. 
Función educativa: Permite al docente organizar una estrategia para 
subsanar sus limitaciones o deficiencias a partir del conocimiento de los 
resultados de la evaluación docente. 
Función desarrolladora: Permite que el docente madure y sea conciente 
de sus aciertos y errores laborales orientándose' de manera constante 
hacia el perfeccionamiento. ~· • 
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FIGURA No 8: Funciones de la evaluación del desempeño docente 
Fuente: Valdés, 2000 
D 
n o 
1 O. Caracterización de cada una de las dimensiones para evaluar el 
desempeño docente. 
Según, VÁLDES (2004), se tiene: 
Dimensión 1: Capacidades Pedagógicas. La actividad pedagógica es 
uno de los dominios más complejos del trabajo humano. Se realización 
exitosa plantea al docente la necesidad de poseer una sólida formación 
científica, así como profundos conocimientos, capacidades y habilidades 
pedagógicas. 
Aquí estamos entendiendo por actividad pedagógica profesional 
aquena ·actividad que está dirigida ala transform'adón de la personalidad 
de los escolares, en función de los objetivos que plantea la sociedad a la 
formación de las nuevas generaciones. Se desarrolla en el marco de un 
proceso de de solución conjunta de tareas pedagógicas tanto de 
carácter instructivo como educativas, en condiciones de plena 
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comunicación entre el docente, el alumno, 'el- colectivo escolar y 
pedagógico, la familia y las organizaciones estudiantiles", citada 
anteriormente. 
Dimensión 2: Emocionalidad". Los sentimientos: son el reflejo en el 
cerebro d€:1 hombre de sus relaciones reales, o sea, de las relaciones del 
sujeto que experimenta las necesidades con los: objetos que tienen 
significado para él". 
Por esa razón todo docente debe aprender a autorregularse, a 
dominar sus emociones de orientación negativa en el proceso de 
enseñanza- aprendizaje y en general en sus r~Jaciqnes interpersonales 
. 1. ·"'' 
con.:.sus_alumnos,padres, directivos-:y .. colegas. 
Al hacer un análisis crítico de las prácticas pedagógicas se 
descubre que al producirse los episodios críticos, que son momentos 
concretos de quiebre en la rutina pedagógica en el cpal el docente entra 
en conflicto emocional y/o intelectualmente por la forma de interacción 
con el -alumno, se modifica el espacio de posibilidades de acción 
pedagógica adecuada. 
Dimensión 3: Responsabilidad en el desemp_~ño de sus funciones 
laborales. Trata del grado de cumplimiento que logra de su primer deber 
como, trabajador de la docencia, asistir puntuafm~nte a la escuela y a 
sus clases. 
El grado de participación del docente en las sesiones de trabajo 
metodológico que se realizan con otros maestros de su departamento o 
de la escuela. 
Su identificación positiva con las decisiones que se adoptan en la 
institución a partir de percibir su participación en ellas y al grado de 
compromiso que siente con su cumplimiento. 
Dimensión 4: Relaciones interpersonales con sus alumnos, padres, 
directivos, docentes y comunidad escolar e,n;. ~general. "El término 
proceso pedagógico incluye los procesos de enseñanza y educación 
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organizados en su conjunto, y dirig_idos a la formación de 1 personalidad; 
en este proceso , se establecen relaciones :sociales activas entre 
p~dagogos y educandos, y su influencia recíproca,_ subordinados al_ logro 
. - ~- ~ 
de los objetivos pla~teados por la sociedad". 
En estas relaciones desempeñan un papel esencial las relativas a 
las relaciones maestro-alumno, no solo en el marco de la clase, y que va 
dirigido a la formación multilateral de la personalidad. Es en este 
contexto que ocupa un lugar destacado la dirección por el maestro de la 
actividad docente de los alumnos. 
Dimensión 5: Resultados de su labor educativa. Rendimiento 
académico .alcanzado por. sus ~alumnos _en la o las asignaturas~_que 
! 
imparte: aquí se mide el porcentaje de respuestas correctas que el 
1 
alumrw- alcanza en 'una prueba objetiva estandafizada y debidamente 
validada. 
Grado de orientación valorativa positiva hacia cualidad des de la 
personalidad deseables: Se trata de constatar el signo de las 
orientaciones valorativas de los laudos hacia las cualidades de la 
personalidad que se corresponden con elídela de hombre que busca 
formar el proyecto ed,ucativo institucional. 
Grado en que sus alumnos posen sentimiento de amor a la patria, 
a la naturaleza, al 
1
estudio y al género humano: Se trata de valor 
supremo y universal,: que sólo se pueden alcan-zar con una educación 
humanista y muy comprometido socialmente~ e· • 
1.3. DEFINICIÓN DE TÉRMINOS BÁSICOS 
A. Actualización docente: Es el proceso de formación pedagógica, a 
través del cual el personal ·docente, adquiere nuevos códigos 
especializados sobre el ejercicio de la carrera magisterial. 
1 
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B. Aprendizaje: Proceso de cambi?s relativamente permanentes que se 
producen en el comportamiento por la experiencia y la práctica. 
C. Asertividad. Capacidad para expresar lo que se siente y piensa, 
defender con decisión y firmeza los propios derechos, sin atropellar los 
derechos que tienen los otros para hacer lo mismo: 
..... ",(, 
D. Autoeficacia. Mucho más específica que el autoestima. Es la cr~encia 
que tiene el sujeto de que es capaz o no de realizar los actos que 
demanda una situación particular. Le va a permitir al sujeto predecir su 
conducta. 
E. .. Autoestima. Una _parte del_concepto.-de sí mismo y es el juicio 
personal, valórico que hace el sujeto de sí mismo. La esencia de la 
autoestima es confiar en la propia mente y saber que somos merecedores 
de la felicidad. 
F. Desar-rollo Personal. El desarrollo personal c'an'siste en una actividad 
constante del individuo consigo mismo y en relación con los demás para 
conseguir un óptimo estado de salud, mantener su vitalidad y motivación 
personal para modificar sus conductas y costumbres, permitiéndole vivir 
con éxito y satisfacción en un mundo en constante cambio. 
G. Desempeño docente: Conjunto de funciones y actividades que 
ejecuta el profesor en el contexto del proceso enseñanza-aprendizaje y la 
orientación educativa con el propósito de promover saberes conceptuales, 
procedimentales y actitudinales en sus alumnos. Implica conocimientos, 
habilidades o valores específicos, que el profesor puede o no poseer y 
~ ~ . ~ 
que se consideran importantes para ser un buen profesor. 
H. Desempeño: Cumplir obligaciones inherentes a una profesión, cargo u 
oficio; se refiere al ejercicio de obligaciones, funciones, o de aquello que 
debe hacer. 
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l. Estilo de liderazgo autoritario: ~s el tipo de liderazgo donde el líder 
ordena y espera el cumplimiento exacto de lo dispuesto, que es · 
dogmático y firme, y que dirige mediante la habilidad de dar recompensas 
y castigos. El líder autoritario da órdenes. Espera una obediencia 
inmediata, exacta y sin cuestionamientos a su autoridad. 
J. Estilo de liderazgo democrático: Consulta con sus subordinados en 
torno a acciones o decisiones propuestas y alienta su participación. Este 
tipo de . líder puede tomar las decisiones "en' conjunto con sus 
subordinados, o bien, consultar y posteriormente tomar la decisión y 
resolver en privado. 
K. Estilo de liderazgo laissez- faire: Este estilo está caracterizado 
esencialmente por el "dejar pasar, dejar hacer" en el contexto de la 
organización. El Gerente no se preocupa por las consecuencias que 
puede tener una gestión que no tiene definición precisa, por lo que deja 
que el personal actué a su libre albedrío. 
l. Estilo. de Liderazgo Situacional: El liderazgo;. situacional orienta al 
• ) • .! 
líder a adoptar su comportamiento a diferentes situaciones. 
M. Estilo de liderazgo: Forma o manera que le permite al líder ejercer la 
.. conducción del grupo; dependiendo de quien toma las decisiones, de la 
situación o tarea, de características personales, etc. 
· N. Estres. La respuesta orgánica y motora -con la consecuente aptitud 
para la huida o la lucha- hacia las "amenazas" del contexto. 
·, 
O. Excelencia Personal. La excelencia person.al se define como un 
camino·,· una actitud mental y una posición ante 'ia·"vida, en donde el ser 
humano se siente capaz, buscando siempre más lo mejor .. En otras 
palabras se puede definir como la manera en que el individuo hace las 
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cosas desarrollando todo el potencial posible, sin perder tiempo en buscar 
excusas i razones para demostrar que algo no se puede hacer. 
P. Éxito. Es el resultado natural de la íntima satisfacción lograda al saber 
que Ud. hizo lo mejor que pudo para transformarse en lo mejor 
que Ud. es capaz de ser. 
Q. Globalización. La globalización es la revolución de las 
telecomunicaciones y el avance científico-tecnológico que ha permitido 
que hoy el mundo sea una red. El que está fuera de eso, está fuera del 
mundo. 
R. Inteligencia. Capacidad de comprender algo *Habilidad *Capacidad de 
asimilar conocimiento. Capacidad para aprender o comprender. Suele ser 
sinónimo del intelecto (entendimiento), pero se diferencia de éste por 
hacer hincapié en las habilidades y aptitudes para manejar situaciones 
concretas y por beneficiarse de la experiencia sensorial. 
S. Líder. Es alguien que toma una visión y con coraje la implementa en tal 
forma que resuena con las almas de las personas. 
T. Liderazgo: Capacidad de influir en las personas para que con 
entusiasmo- y buena disposición -se esfuercen en cumplir con sus 
obligaciones para alcanzar los objetivos de la organización. 
V. Paradigma. "Un conjunto de reglas y disposiciones (escritas o no) que 
hace dos cosas: establecer o definir límites, e indicar cómo comportarse 
1 
dentro de tales límites para tener éxito, al cual· se mide por la habilidad 
para resolver problemas" 
W. Relaciones Humanas. Las Relaciones Humahas son las dirigidas a 
crear y .mantener entre los individuos relacia,né.s cordiales, vínculos 
. :. ~ .; 
amistosos, basados en ciertas reglas aceptadas por todos y, 
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fundamentalmente, en el reconocimiento y respeto de la personalidad 
humana. 
X. Satisfacción. Una breve referencia semiológica nos hace encontrar 
como definición de satisfacción: "la acción de satisfacer. Gusto, placer. 
Realización del deseo o gusto. 
Y. Sinergia. La palabra sinergia deriva del término griego synerga, que 
significa "trabajar en conjunto". En el lenguaje administrativo, la sinergia 
es la capacidad que poseen dos o más personas, equipos, divis·iones u 
organizaciones para generar, trabajando en forma conjunta, un mayor 
valor-que·el·que podrían generarsLtrabajaran-en-fqrma individual. 
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CAPÍTULO 11 
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
2.1. DETERMI_NACION DEL PROBLEMA .,. ·-:-. 
La educación en la actualidad a nivel mundial ha sufrido cambios y 
transformaciones, así mismo, la educación latinoamericana ha sido afectada 
por procesos de reforma y cambios como réplicas de las orientaciones en los 
estilos de desarrollo económicos, social ~ político. Sin embargo el desarrollo de 
los países no ha sido homogéneo generándose mayor número de problemas 
sociales en especiaLen:-países-de -vías de-desarrollo, todo este .proceso ha 
afectado la educación en general. 
La escuela no existe separada del medio en que aCtúa. Es una comunidad 
activa que forma parte de la sociedad y sus miembros tienen los mismos 
problemas personales y sociales que el resto de la población. Por eso no debe 
extrañar que en la escuela se originen conflictos, ni que repercutan o se 
desarrollen otras en ella, provenientes del medio sociál. En las instituciones 
educativas se producen cotidianamente problemas entre sus miembros, es 
decir el director con los docentes, con los padres de familia. Estos problemas, 
algunos inherentes a su ámbito y otros no1 obstaculizan el logro de los objetivos 
para los que-la escuela fue creada lo cual, impide alcanzar o mejorar la calidad 
educativa. 
Diversas. investigaciones destinadas. a identificar características de las 
1 
escuelas eficaces, es decir aquellas que aportan un valor agregado a la 
formación de sus alumnos han señalado que un liderazgo sobresaliente ha sido 
invariablemente un sello de éstas. Las siguientes citas extraídas del texto 
Escuelas Eficaces y Profesores Eficientes de Davis y Thomas, así lo 
evidencian: "Nunca he visto una nueva es~uela con un mal director (a}, ni una 
mala escuela con un buen director". "He visto como malas escuelas se 
convertían en buenas y como lamentablemente cómo destacadas escuelas se 
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precipitan rápidamente hacia su declive, podía verse fácilmente reflejado en la 
calidad del director". 
i 
Es .difícil encontrar directores líderes, debido a que su tarea es- la de 
obedecer y lograr que su personal se adhiera a los cambios, 
independientementE( de su acuerdo o desacuerdo con los mismos, agregado a 
1 
esto es el exceso de tareas administrativas que deben-de cumplir. 
En consecuencia se infiere del planteamiento que' "además de planear, 
organizar, ejecutar y evaluar las actividades de una organización educativa el 
papel primario de un gerente es influir en los demás para alcanzar con 
entusiasmo lbs objetivos establecidos por la educación educativa. Tal situación 
1 
requiere vna persona -muy~mothlada-'y:.:COn gran confianza en SÍ misma-que-le 
empujan a adquirir y utilizar el poder para lograr cosas por medio de otras -
personas. 
La realidad que hoy viven las instituciones educativas de la Unidad de 
1 
Gestión Educativa (0GEL) de la provincia de Jauja-Jur'iín no es diferente a la 
' 1 
problemática planteada a nivel nacional donde encontramos directores con 
' •.- -· 
falta de un estilo de liderazgo adecuado que permita motivar a los profesores 
1 
en su "desempeño profesional" y tomen conciencia de la misión y visión de la 
escuela, logrando que éstos se identifiquen con su institución educativa. 
Referente a los docentes, Hernández afirma que: "El docente debe 
conocer el. contenido: de su enseñanza y el modo como ese contenido puede 
tener sentido para el .estudiante; el docente debe saber hablar en un lenguaje 
comprensi~le y promover el diálogo con los estudiantes(es decir, debe saber 
comunicar ,Y generar comunicación); el docente debe:· ponerse de manifiesto 
como quien se pone frente a los alumnos para mostrar yentregar lo que tiene y 
quiere y; -el docente debe plantear las reglas de juego c1~ras en su relación con 
los estudiantes y estar dispuesto a discutir esas reglas". 
Es d!f sentido común afirmar que un buen docente debe tener 
conocimiento sobre las disciplinas académicas del entorno a las que debe 
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lograr que los alumnos construyan apren?izajes, también sólidos conocimientos 
pedagógicos que le permitan dichos aprendizajes, así como respecto de las 
características generales e individuales de cada uno de sus estudiantes .. 
2.2. FORMULACION DEL PROBLEMA 
Entre las grandes preocupaciones actuales de los gobiernos y las 
Instituciones Educativas se encuentra el de la calidad. La calidad es una 
resultante social y se halla determinada por facto{es y por condiciones 
propicias. Entre estos factores se encuentran : El nivel cultural y económico de 
los padres , __ las condiciones fisiológicas- .de los- alumnos;:- los niveles .de 
motivación, el clima institucional y organizacional , el liderazgo del director, el 
desempeño docente, la política educativa, la planificación curricular, los planes 
de estudio, etc. 
Considero que el liderazgo que ejerce el director juega un rol muy 
importante en la calidad educativa, la función de dirigir una institución educativa 
representa un gran compromiso desde la perspectiva _profesional, por lo que, 
no sólo debe cumplir roles gerenciales sino también ser, líder eficaz , surge la 
preocupación sobre la influencia del liderazgo del diréctor en el desempeño 
docente la cual responde a la necesidad de poder conocer o determinar en 
qué medida influye el estilo de liderazgo del director en la labor pedagógica del 
docente. 
De lo expuesto consideraríamos conveniente plantear el siguiente cuadro 
de problemas: 
2.2.1. Problema General 
. ¿Cómo el liderazgo del director influir;í~, en la capacidad 
emocional de los docentes en el Colegio de Gesti~n Pública 
General Emilio Soyer Cavero del distrito del Rímac -Lima? 
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2.2.2 Problemas Específicos: 
• ¿Cómo el liderazgo del director influiría en las capacidades 
pedagógicas de los docentes en el Colegio de Gestión 
Pública General Emilio Soyer Cavero del distrito del Rímac 
-Lima? 
• ¿Cómo el liderazgo del director influiría en responsabilidad 
y funciones en el desempeño de los docentes en el 
Colegio de Gestión Pública General Emilio Soyer Cavero 
del distrito del Rímac -Lima? 
• ¿Cómo el liderazgo del director influiría en las relaciones 
interpersonales de los docentes en el Colegio de Gestión 
Pública General Emilio Soyer Cavero del distrito del Rímac 
-Lima? 
• ¿Cómo el liderazgo del director influiría en los resultados 
de labor educativa en los docentes en el Colegio de 
Gestión Pública General Emilio Soyer Cavero del distrito 
del Rímac -Lima? 
2.3. IMPORTANCIA Y ALCANCES DE LA INVESTIGACIÓN 
Este proyecto de investigación se planteará debido a que queremos 
indagar la gestión del director en el Colegio de Gestión Pública 
1 
General Emilio Soyer Cavero del distrito del Rímac -Lim·a y conocer 
si carecen de un estilo adecuado de liderazgo el cual incide en el 
comportamiento de las personas para alcanzar objetivos, influyendo 





Para que una institución e~ucativa pueda lograr sus planes y 
objetivos afectan indudablemente varios factores. Sin embargo los 
factores decisivos para acrecentar significativamente una educación 
de calidad son los recursos humanos, es decir, la plana jerárquica y 
. . ~ ~ 
la plana docente . 
La importancia de este proyecto de investigación radica en poder 
establecer la relación que existe entre la capacidad motivacional y el 
liderazgo del director en cuanto al desempeño docente. Además, 
constituye un valioso aporte en función al análisis sobre la labor del 
Gerente como líder y su incidencia en el desempeño de los 
docentes _que_ ejercen su labor en el . Colegio 7.de ~Gestión -"Pública 
General Emilio Soyer Cavero del distrito del Rímac -Lima. 
El .. futuro resultado de este proyecto de iñvestigación reportaría 
recomendaciones sobre los estilos de liderazgo determinando el más 
adecuado para dirigir una institución educativa. 
2.4. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN 
Dado a la naturaleza de este proyecto de investigación y a las 
variables de estudio se podría. expresar como limitaciones el factor 
tiempo por parte del director y docentes, quj,~qes debido a un sin fin 
~ ~ . .. 
de trabajos que realizan podrían no disponer del tiempo suficiente 





DE LA METODOLOdiA 
3.1. PROPUESTA DE OBJETIVOS 
3.1.1. ' Objetivo General 
Determinar cómo el liderazgo crl director influiría en la 
capacidad emocional de los dbcentes en el Colegio de 
Gestión Pública General Emilio Soyer Cavero del distrito 
_del Rímac -Lima. 
3.1.2. Objetivos Específicos 
- • Determinar como el liderazgo dej ''director influiría en las 
capacidades pedagógicas de lo$ docentes en el Colegio 
de Gestión Pública General Bnilio Soyer Cavero del 
distrito del Rímac -Lima 
• Conocer cómo el liderazgo d~l director influiría en 
responsabilidad y funciones en \el desempeño -de _ los 
docentes en el Colegio de Gestióh Pública General Emilio 




• Determinar cómo el liderazgo del director influiría en las 
. o- .: 
relaciones interpersonales de los docentes en el Colegio 
de Gestión Pública General Emilio Soyer Cavero del 
distrito del Rímac -Lima 
• Conocer cómo el liderazgo del cijrector influiría en los 
resultados de labor educativa en los docentes en el 
76 
Colegio de Gestión, Pública General Emilio Soyer Cavero 
del distrito del Rímac -Lima 
3.2. SISTEMA DE HIPÓTESIS 
La motivación sería un factor fundamental de toqo desempeño humano; 
pero no es el único factor que va a determinar .1~ buena gestión de los 
docentes y por ende, una eficiente gestión p~d~'gógica, para el cual 
proponemos las siguientes hipótesis. 
3.2.1. Hipótesis-General 
e El liderazgo del director influye en la capacidad emocional de 
los docentes en el Colegio de Gestión Pública General Emilio 
Soyer Gavera del distrito del Rímac -~ima. 
3.2.2. Hipótesis Específicas 
••• ;.11 
11 El liderazgo del director influye en las capacidades 
pedagógicas de los docentes en el Colegio de Gestión 
Pública General Emilio Soyer Gavera del distrito del Rímac 
-Lima 
·• El liderazgo del director influye en la responsabilidad y 
funciones del buen desempeño de los docentes en el 
Colegio de Gestión Pública General Emilio Soyer Cavero 
del distrito del Rímac -Lima 
M• :¡ 
• El liderazgo del director influ.ye ' en las relaciones 
interpersonales de los docentes en el Colegio de Gestión 






Se han usado muchos términos ~ara definir el liderazgo, pero tal vez el 
más importante ha sido la descripción de los :estilos básicos: el líder 
autócrata, el líder democrático, el líder situaciGl/~1. y el líder de. rienda 
suelta. 
3.3.2. Variable dependiente: CAPACIDAD EMOCIONAL 
Definición conceptual: Es toda acción realizada por el docente, en 
respuesta a lo que le corresponde como responsabilidad. Esto implica 
decir, las labores que cotidianamente tiene que cumplir el docente en un 
aula de clases con sus alumnos para el logro del desarrollo integral de 
éstos; _asL~mismo; implica todo -'el ·trabajo previó que el docente debe-
desarrollar para evitar pragmatismo y la irnpwvisación durante su 
gestión dentro del aula. Y la participación activa en eventos de carácter 
institucional. 
El docente debe asumir de manera permanente una actitud cambiante, 
renovada, frente al proceso enseñanza-aprendizaje en el aula tomando 
en cuenta los intereses y necesidades de los alumnos. Para ello, debe 
promover la participación activa de los educandos, lo cual significa 
también asumir la innovación como una forma de hacer posible que los 
educandos descubran su desarrollo personal, sus capacidades y 
habilidades, en la medida que vayan progresando en su aprendizaje. 
3.3.3. Operacionalización de variables e indicadores 
Cu~dro N°1 ~ Operacionalización de la variable independiente: 
Variable Dimensiones Indicadores 
l. DEMOCRA TICO 1.1 Orienta y delega 
responsabilidades 
1.2 Capacidad para escuchar y 
debatir 
1.3 Igualdad en el trato 
V.l. 1.4 Buenas relaciones 
1.5 Trabaj~ en equipo 
LIDERAZGO DEL 1.6 Toma de decisiones 
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DIRECTOR 11. AUTORITARIO 2.1 Impone su voluntad 
' 2.2 Excesiva supervisión 
2.3 Relación de sumisión 
111. LAISSEZ FAIRE 3.1 Tolera el incumplimiento 
3.2 Libertad de acción 
3.3 Indiferencia ante los 
problema$. ,, 
IV. Sil UACIONAL 4.1 Disposición hacia los 
cambios 
4.2 Toma de decisiones de 
acuerdo a la realidad. 
4.3 Innovador y visionario 
Motivación permanente. 







EN EL DESEMPEÑO 
DE SUS FUNCIONES 
RELACIONES 
INTERPERSONALES 




1.1 Dominio de los contenidos 
1.2 Capacidad para planificar 
1.3 Estrategias metodológicas 
1.4 Exposición en clases 
1.5 Contribtidón a un buen clima escolar. 
1.6 Formación en valores. 
1. ?Grado de conocimiento y tratamiento 
de las características psicológicas 
individuales de los alumnos. 
2.1 Vocación pedagógica 
2.2 Autoestima 
2.3 Vocación pedagógica 
2.4 Autoestima 
2.5 Nivel de satisfacción con la labor que 
realiza 
2.6.Asistencia y puntualidad. 
2.7.Actualización permanente. 
2.8.ParticipC)ción en las actividades de la 
institución. 
2.9.Cumplimiento de su responsabilidad 
.¡C• -:1-
3.1 Nivel de comprensión y preocupacipn 
de los problemas de sus alumnos.· 
3.2.Nivel de expectativas respecto al 
desarrollo de sus alumnos~ 
3.3. Trato a los alumnos. 
4.1. Rendimiento académico 
alcanzado por sus alumnos. 
4.2. Grado de orientación valorativa 
positiva. 
3.4. TIPOS Y MÉTODOS DE INVESTIGACIÓN 
El propósito del proyecto de estudio, es determinar si la relación que 
existe · entre "el liderazgo del director y la capacidad emotiva del 
docente". En tal sentido, se enmarcaría a una investigación de campo 
de carácter DESCRIPTIVO- CORRELACIONAL. 
Es descriptivo porque se describirán los fenómenos que conforman el 
problema, se determina, predice e identifica las relaciones que existen 
entre las dos variables del estudio en referencia. Asimismo, se tipifica 
como correlaciona! porque permite medir el grado de relación entre las 
. dos_variables_aJal efecto. 
Ary (1994), la define como: "un tipo de investigación descriptiva que se 
usa comúnmente y que .trata de determinar el grado de relación 
existente entre las variables. Permiten indagar hasta qué punto las 
e 
alteraciones de una variable dependen de las alteraciones de la otra". 
3.5. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
El proyecto de investigación presentará un diseño NO EXPERIMENTAL 
_debido .a que la investigación se realiza-sin manipular deliberadamente 
variables; en los ·que se solo: .. se observan · los fenómenos eri su 
ambiente natural para despL:JéS analizarlos: 
En cuanto al tipo de diseño no experimental, par~ este caso en particular 
se considera que es el tipo transversal, ya~ que es una investigación que 
recopila· datos en un solo momento: 
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Donde "M" es la muestra donde se realiza el estudio, los subíndices 
"x,y," en cada "O" nos indican las observaci9nes obtenidas en cada 
de dos variables distintas (x,y), y finalmente la "r" hace mención a la 
posible relación existentes entre variables estudiada~. 
1 
3.6. _--.:DESCRIPCIÓN~DE LAPOBLACIÓNY MUESTRA--
Población 
• La población de estudio está conformada por el director, 
profesores y alumnos del Colegio de Gestión Pública General 
Emilio Soyer Gavera del distrito del Rímac -Lima. Los cuales son: 
Cuadro No 3. Población del estudio 
NIVEL Nu Docentes Nu Alumnos 
Inicial 42 500 
.Primaria 92 1153 
1 
Secundaria 155 1300 
Sub Total 289 . 2953 
Total Población 3205 




De acuerdo al proyecto de investigación la muestra correspondería el 
tipo probabilística estratificado, proporcional. Tanto para la población de 
estudiantes como para los profesores. 
Tamaño de la muestra: 
Se determinó el tamaño de la muestra utilizando la fórmula que 
corresponde a Hernández, Fernández y Baptista (2003:309) (55) que 
tiene en cuenta el tamaño de la población, el nivel de confianza expresado 
en un coeficiente de confianza redondeado y el margen de error. 
DATOS: 
N = tamaño de la población 320 profesores 
1 
Y = Valor promedio de una variable = 1 profesor 
Se =error estándar = O, 15 
V 2 =varianza de la población: Su definición (Se) cuadrado de error 
S 2 =varianza de la muestra expresada en probabilidad de ocurrencia de Y 
n' = tamaño de la muestra sin ajustar 
n= tamaño de la muestra 
Sustituye':ldo tenemos que: 
n' = S2 /v 2 
S 2 = p(1-p) = 0.9(1-0.9) = 0.09 
V= (0.015)2 = 0.000225 
n'= . 09/. 000225 =400 
Calculando la muestra n: 
n= n' 
1 + n' /N 
= 320 = 289 -----
1+ 3201247 
n = 289 corresponde a la muestra de profesores . 
.,.:- \ . 





El tamaño de la muestra de alumnos se realizó utilizando la fórmula 
' 
anterior, cuyos datos son: 
Tipo de muestreo: 
Después de calcular el tamaño de la muestra se determinó cómo y dónde 
seleccionar los 289 docentes. Para ello se empleó el muestreo aleatorio 
estratificado proporcional, "estratificado" en la medida que la población 
está dividida en subgrupos de acuerdo al Colegio de Gestión Pública 
General Emilio Soyer Cavero del distrito del Rímac -Lima. Y 
"proporcional" ya que el tamaño de cada estrato se ha fijado teniendo en 
cuentan Ja población de alumnos.'-de:o::cada institución.-Para _tal efecto- se-
realiza el siguiente procedimiento: 
2953 ................................. 1 OOo/o 
339 ................................... X 
X= 11.4% de alumnos 
Esto significa que del total de cada estrato o institución educativa se 
obtuvo el 11.4 % de docentes. 
Cuadro N°-4: -Muestra estratificada proporcional de los alumnos y 
docentes 
Tamaño de Estratos;de la 
l. E. la población muestra 
de docentes DOCENTES 
INICIAL 42 42 
PRIMARIA 92 92 
SECUNDARIA 155 155 






DE LOS· INSTRUMENTOS DE INVESTIGACIÓN Y RESULTADOS 
4.1. SELECCIÓN Y VALIDACIÓN DE LOS INSTRUM,ÉNTOS 
Para recopilar la información se aplicará dos técnicas, la primera es una 
entrevista dirigido al Director y la segunda una encuesta aplicada 
mediante un cuestionario para los docentes, con el fin de obtener la 
opinión acerca del liderazgo del director y la capacidad emocional 
docente- respectivamente-· utilizando los siguientes instrumentos 
relacionados con las variables: 
A. Cuestionario No 1 "Liderazgo del Director" : Este instrumento consta 
de 5 ítéms a evaluar y puede alcanzar un purita)e total de 80 puntos. 
Cada ítem tiene cinco opciones de respuesta en escala Likert y el sujeto 
(Profesor) tiene que optar por una opción de acuerdo a su criterio de 
apreciación con respecto al estilo de liderazgo de los directores en una 
escala que oscila entre las frecuencias totalmente de acuerdo (5) y 
totalmente en desacuerdo (1) 
B. Cuestionario No 2 "Capacidad emocional del docente": Este 
instrumento consta también de 5 ítems a evaluar y puede alcanzar un 
puntaje total de 80 puntos. Cada ítem tiene cinco opciones de respuesta 
en esc~la Likert y el sujeto tiene que optar por ynª opción de acuerdo a . - .: 
su criterio de apreciación con respecto desempeño de su profesor en 
una escala que oscila entre las frecuencias totalmente de acuerdo (5) y 
totalmente en desacuerdo (1) 
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Procedimiento. Para llevar a ca~o la aplicación de los instrumentos y 
obtener datos de las variables de estudio, se ha solicitado la autorización 
del director del Colegio de Gestión Pública General Emilio Soyer Cavero 
del distrito del Rímac -Lima .. 
Se coordinará con cada uno de los profe~ores de aula a fin de que 
nos cediera un tiempo adecuado de su clase para la aplicación del 
instrumento. 
Los dos cuestionarios se han administrado en forma anónima con lá 
finalidad de asegurar una información veraz y confiable. De acuerdo a la 
m uestra_establecida se selecciono_ a Lazar~ a-los~ profesores-. 
Luego se procesarán los datos realizando la tabulación. El análisis _ · 
e interpretación de los datos para determinar la. correlación entre la 
variables, mediante el programa SPSS y Excel. 
4.2. TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE DATOS 
Para la recolección de datos de este proyecto de investigación se 
considerará necesaria las siguientes técnicas: 
Técnicas de recolección de información: 
• Técnica del fichaje, técnica de documentación (libro, revistas, 
tesis, etc.) relacionada con las variables de la investigación. Se ha 
. . 1 
utilizado la ficha bibliográfica, de trascripción y de resúmenes. 
• ·Técnica de análisis y síntesis de 'libros, revistas, tesis 
relacionadas con la investigación. 
• Técni<:~a de cuestionario que miden las dos variables de 
investigación: 
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Cuestionario N° 1, de 15 ,ítems que mide el liderazgo según la 
teoría conductista. 1, 
Cuestionario N° 2, de 15 ítems que mide la capacidad emocid~al 
del docente.. ! ; 
i 
• Técnica informática vía Internet para obtener información de )a 
investigación. 1 
4.3. TRATAMIENTO ESTADÍSTICO 
. : . ~ 
Técnicas para el procesamiento y análisis de datos 
Por la naturaleza del proyecto de investigación de ser descriptiva 
se procesará la información de datos en forma manual y a través 
del programa estadístico SPSS V 15.0. También se usará el 
programa para cálculo Excel 2 000 para Windows. 
4.4. RESULTADO DE TABLAS Y GRÁFICOS 
4.2.1.1. DESGRIPCIÓN DE LA VARIABLE INDEPENDIENTE: LIDERAZG0 1 
DE LOS DIRECTORES. 
Según la información- -recogida y después del procesamiento
1 

















CUADRO N o 1 













LIDERAZGO DE LOS DIRECTORES 
ALTO MEDIO BAJO 
El Cuadro N° 1 y el Gráfico N° 1 nos indican que el 57% de los 
encuestados percibe el liderazgo de los directores en un nivel alto, 
•· " 
seguido por el 41% que se ubica en el nivel mecfió, observándose que 
un 2D(c, se ubica en el nivel bajo. Estos datos son confirmados por los 
· estadígrafos qescripÍivos cor~espondientes, en donde la media es 74,58 
que de acuerdo con la tabla de categorización corresponde al nivel alto. 
En cuanto a IC?s indicadores del liderazgo de los directores (destrezas 
técnicas, destrezas conceptuales, capacidad decisoria, capacidad 
evaluativa), se han establecido tres niveles para describirlas: alto, medio 
y bajo. El puntaje mínimo que se podía obtener es cinco puntos y el 
máximo, 25 puntos, para cada una de las dimens:lones. 
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En tal ~entido, en función de e_stos porcentajes (mínimo y máximo) 












MEDIO 12- 18 
BAJO 05-11 
En el cJadro 
\ 
expresan ¡las 
siguiente, se puede observar los niveles en que se 
dimensiones respectivas. 
1 
1 CUADRO No 2 
Destrezas técnicas 











TOTAL i 289 \ 
GRÁFICO N° 2 
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El Cuadro N° 2 y el Gráfico N° 2 nos indican que el 83% de los 





alto, seguido por el 15% que se, ubica en el nivel medio, observándose 
que un 2% se ubica en el nivel bajo. Estos datos son confirmados por los 
estadígrafos descriptivos correspondientes, en donde la media es 20,68, 








CUADRO No 3 
,.:. ó 



















El Cuadro N° 3 y el Gráfico N° 3 nos indican que el 71% de los 
encuestados percibe -las destrezas conceptuales de los directores en un 
nivel alto, ·seguidq por el 26% que se. ubica en el nivel medio, 
observándose que un 3% se ubica ·en el nivel bajo. Estos datos son 
confirmados por los estadígrafos descriptivos correspondientes, en 
donde 1~ media es 19,56 que de acuerdo con 1~. tªbla de categorización 
,. 
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ALTO MEDIO BAJO 
El Cuadro N° 9 y el Gráfico N° 4 nos indican que el 69% de los 
encuestados percibe la capacidad decisoria de los directores en un nivel 
medio, seguido por el 27% que se ubica en el nivel alto, observá~,dose 
que un 4% se ubica en el nivel bajo. Estos datos son confirmados por los 
estadígrafos descriptivos correspondientes, en do(lde la media es 16,66 
• )•' f'\ 
que de acuerdo con la tabla de categorización corresponde al nivel 
~ ·· medio. 
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CUADRO N° 5 
Capacidad evaluativa 



















1 O% -ALTO MEDIO BAJO 
__j 
El Cuadro N°5 y el Gráfico No 5 nos indican que el 60% de los 
encu~stados percibe la capacidad evaluativa de los directores en un 
nivel medio, seguido por el 37% :que se ubica en el nivel alto, 
observándose que un 3% se ubica en el nivel bajo. Estos datos son 
confirmados por Jos estadígrafos descriptivos correspondientes, en 
donde la media es 17,68 que de acuerdo con Ja:tabla de categorización 









Según la información recogida y después del procesamiento 
respectivo, la variable Capacidad Emocional presenta la siguiente 
distribución: 
CUADRO N° 06 
Capacidad Emocional 
NIVEL FRECUENCIA %VÁLIDO 
ALTO 





TOTAL 289 100 









ALTO MEDIO BAJO 
El Cuadro N° 6 y el Gráfico N° 6 nos indican que el 51% de los 
encuestados percibe el Ciclo Motivacional en un nivel alto, seguido por el 
47% que se ubica en el nivel medio, observándose que un 2% se ubica 
en el nivel bajo. Estos datos son confirmados por los estadígrafos 
93 
descriptivos correspondientes, e;n donde la media es 73,22 que de 
acuerdo con la tabla de categorización corresponde al nivel alto. 
En cuanto a las dimensiones de la Capacidad Emocional (equilibrio 
interno; estímulos generadores, comportamientns'·o acción, satisfacción 
personal). Se han establecido tres niveles para describirlas: alto, medio 
y bajo. El puntaje mídimo es cinco puntos y el máximo, 25 puntos, para 
1 
cada una de las dimensiones. 
En tal sentido, en función de estos porcentajes (mínimo y máximo), 
fueron establecidos los intervalos para cada uno de los niveles 
respectivos: 
ALTO 19-25 
MEDIO 12-18 w '• 
BAJO 05-11 
En el Cuadro siguiente se puede observar los niveles en que se 
expresan las dimensiones respectivas. 
CUADRO No 07 
Equilibrio interno 
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GRAFICO N° 7 
EQUILIBRIO INTERNO 
MEDIO BAJO 
El Cuadro N° 7 y el Gráfico N° 7 nos indican que el 58% de los 
encuestados percibe el equilibrio interno en un nivel medio, seguido por 
el 40% que se ubica en el nivel alto, observándose que un 2%, se ubica 
en el nivel bajo. Estos datos son confirmados por los estadigrafos 
descript_ivos correspondientes, en donde la n:J_egia es 17,92 que de 
acuerdo con la tabla de categorización corresponde al nivel medio . 
Estímulos generadores de necesidad 




37 - 13% 
BAJO 
6 2% .;l• .(1. 
TOTAL 




.:· GRAFICO N° 8 









·1 O% -t-e--~~ 
0%+-'--'-"--'--'--
ALTO MEDIO BAJO 
El Cuadro N° 8 y el Gráfico N° 8 nos indican que el 85% de los 
encuestados percibe los estímulos generadores de necesidad en un 
nivel alto, seguido por el 13% que se ubica en el nivel medio, 
observándose que un 2% se ubica en el nivel bajo. Estos datos son 
confirmados por los estadígrafos descriptivos correspondientes, en 
donde la media es 21,12 que de acuerdo con la tabla de categorización 
corresponde al nivel alto. 
CUADRO N°9 
Comportamientos o acción 






BAJO 43 15% 
TOTAL 289 
¡~· ";;. 













GRÁFICO N° 9 
COMPORTAMIENTOS O ACCION 
MEDIO 
L--···-·-··- . ··-··--·-·-----···--·· 
El Cuadro N° 9 y el Gráfico N° .9 ... nos .. indic~n .que· .el 76%-=cde-los 
. ~ -.. ' l- -
encuestados percibe el comportamiento o acción en un nivel medio, 
seguido por el 15% que se ubica en el nivel bajo, observándose que un 
9% se ubica en el nivel alto. Estos datos son confirmados por los 
estadígrafos descriptivos correspondientes, en donde la media es 14,34 
que de acuerdo con la tabla de categorización corresponde al nivel 
medio. 
Satisfacción personal 
NIVEL FRECUENCIA %VÁLIDO 
ALTO 212 73% 
MEDIO 
71 1 25% 
BAJO 6 2% 
TOTAL 289 100 
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GRÁFICO .N° 1.0 
SATISFACCION PERSONA~ ,, 
1
10% 
ALTO MEDIO BAJO 
L___ _________________________________________ ~ 
El Cuadro N° 1 O y el Gráfico N° 1 O nos indican que el 73% de los 
encu~stados percibe la satisfacción personal eh .l.m nivel alto, seguido 
por el 25% que se ubica en el nivel medio, ob~ervándose que un 2% se 
ubica en. el nivel bajo. Estos datos son confirmados por los estadígrafos 
descriptivos correspondientes, en donde la media es 19,84 que de 
acuerdo con la tabla de categorización corresponde al nivel alto. 
4.2.2. Nivel inferencia! 
Para el análisis de los resultados obtenidos se determinó, inicialmente .. el 
tipo de distribución que presentaron Jos datos. Est~ 'análisis se realizó ~n 
función de la dispersión y variabilidad de cada constructo medido, y será 
efectuado a partir de la prueba Kolmogorov Smirnov de bondad de 
ajuste. 
Considerando el valor obtenido en la prueba de distribución, se 
determinará el uso de estadísticos de Correlación Paramétrica (r de 
Pearson) o No Paramétrica (rho de Spearman). 
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Las relaciones se interpretarán s~gún su signo, magnitud y significancia. 
Para determinar el estadístico de correlación a utilizar para el análisis de 
las variables según la metodología del estudio, se determinó el tipo de 
distribución que presentaban los datos a partir de la prueba Kolmogorov 
Smirn,ov de bondad de ajuste. ,, • 
CUADRO N° 11 
Kolmogorov Smirnov de bondad de ajuste 
N 
Kolmogorov-Smirnov Z 
Asymp. Sig. (2-tailed) 
a. Test distribution is Normal. 
b. Calculated from data. 
















A p:arti~ de indicadores de signifi~ancia por encima de lo esperado (O 05) 
determmamos que 1 d t . ' · 
os a os analizados presentan distribución normal 
por lo ~~nto deberán ser analizados a t_ravés de Estadísticos d~ 
CorrelacJon Paramétrica vale dec,·r "r" d p . , , e earson. 
~{1111'4.5. DISCUSIÓN DE RESULTADOS . 
0:,, · ·'GhiavEmato, ldalberto (1993) "Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida 
,· .. 
, > en una situadión, dirigida a través del proceso de comunicación humana a la 
~:-\ll¡ ··-· • 
~;,l"$,.~r,~:-:. .· . . 
;gW!':tOnsecución de uno o diversos objetivos específicos". 
·--:7-'' ··. 
·.. . ~. 
' Jenny Andrea Espinosa Arenas (2008) "El mayor problema de la sociedad, 
yace en la falta de dirección, planeación, ejecución y control-de actividades que 
pretendan el desarrollo de un grupo y el logro de un;;ts metas en común. El 
meollo, del asunto se encuentra básicamente en la falta de liderazgo y de 
1L;.: :/Personas c0n- talento para la. administración y potén-~ialización del talento 
W)fJ~;~~~G.:rnano. Es ahí donde se hace necesario, que surjan personas capacitadas y 
~;_r~;·:ur::=::;~-: -- -. . 
.::;'' ·- motivadas para facilitar procesos de cambio y desarrollo social. Este trabajo 
. ~ . . 
:i. ··brinda algunas herramientas que pueden ser útiles parq,_ a~uellas personas que 
~~j 7};¡r~:~seen guiar :a otros, motivarlos y convencerlos en pro de una causa justa y 
·%!.-,". '·lJ• .:··· 
:-i'; ·•cómún. Además de recopilar unos conceptos y fundamentos teóricos 
indispensables para la práctica". 
Anthony D'SOUZA {1996)~ "Mediante este estilo de liderazgo, el líder delega 
en sus subalternos la autoridad para tomar decisiones Puede decir a sus 
. seguidores "aquí hay un trabajo que hacer. No me importa cómo lo hagan con 
• • ~ • ~ - .J 
~i .. r· ;.~;tªi. de que se haga bien". Este líder espera que los subalternos asuman la 
~~-~ri'=\~f,t.i~/· ,• . 
:\~~-'{i[:(f,~sponsabilidad por su propia motivación, guía y control. Excepto por la 
~: .f ; .... ::::· ~; . . . : 
!;.:~stipulación de un número mínimo de reglas, este estilo de liderazgo, 
1: ,:t:··:>·:· .. . -.;. 
.;·:.,: ·:·: propo~ciona muy poco contacto y apoyo para los següidores. Evidentemente, el 
;'r!:·:. ·l::i,.~~; . 1 
·· · 'sUbalterno tiene que ser altamente calificado y capaz para que este enfoque 




1) Se ha logrado un nivel de liderazgo directivo que permite cohesionar el 
trabajo institucional, unificar esfuerzos y compartir objetivos comunes, tal 
como se evidencia en el Cuadro número 1, donde el 57% de los sujetos 
encuestados percibe el liderazgo directivo en un nivel alto. 
2) Las puntuaciones obtenidas a nivel de capacidad emocional, donde el 51% 
de los entrevistados percibe esta variable en un n-ivel alto (Cuadro 11 ), 
significa que en las instituciones educativas estudiadas se ha alcanzado un 
~ ,, . ~' 
nivel de equilibrio interno, estímulos generadores de ·necesidad, satisfacción 
personal en la mayoría,de los -integrantes, -lo c~JaLconstituye una fortaleza 
para la interacción dinámica entre sus miembros y el desarrollo de un trabajo 
colectivo. 
3) Existe una relación directa, moderada y altamente significativél entre el 
liderazgo y el desarrollo de capacidad emocional. 
4) Existe una relación directa, moderada y altamente significativa entre la 
destreza técnica y los estímulos generadores de necesidad. 
5) Existe una relación directa, moderada y significativa entre la destreza 
conceptual y. el equilibrio interno. 
6) Existe una relación directa, moderada y altamente significativa entre la 
capacidad decisoria y la satisfacción personal. 
7) Existe una relación directa, moderada y muy significativa entre la capacidad 
evaluativa y el comportamiento o acción. 
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RECOMENDACIONES 
,,¡ Ante los planteamientos expuestos en la presente investigación, se hace 
.. i 
necesario considerar las recomendaciones, que a continuación se indican, 
pensando que del debido análisis de ellas se pueda mejorar los niveles en que 
se expresa el liderazgo directivo y lograr la identificación plena del personal, 
permitiendo de esta manera mejorar los procesos que llevan un mayor nivel de 
motivación hacia la labor realizada por parte del personal que conforman las 
instituciones educativas. Estas recomendaciones son: 
1) Realizar una investigación entre las variables est!o!diadas en la presente 
tesis con una muestra mayor, o ~a ·escala nacional, para estandarizar y 
establecer criterios más específicos de ejecución del-liderazgo, básicamente 
directivo, ante la demostración de su influencia positiva en el desarrollo de la 
capacidad emocional del personal docente. 
2) Identificar otras variables que puedan mermar o interferir en la capacidad 
emocional de los docentes y administrativos, para potenciarlas o 
controlarlas, con el fin de optimizar el desarrollo académico y personal 
fundamentalmente del alumnado peruano, en quienes se reflejan los 
procesos de organización educativa. 
3) Utilizar los instrumentos de medición trabajados en ~¡ presente estudio, con 
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